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克 莱 顿 . 克 里 斯 坦 森 于 1997 年 在 其 《创新 者 的 窗 境 》 一 书 中 强调 
了 “颠覆 "一 词 ， 引 起 了 管理 学 界 的 广泛 关注 。 人 所) 自 此 之 后 ， 许 多 企业 
领导 不 再 为 创新 和 技术 变革 这 些 新 生 力 量 而 感到 沾沾自喜 ， 而 是 感到 
惊 惧 。 克 里 斯 坦 森 所 传达 的 信息 很 简单 :管理 得 当 并 不 意味 着 稳妥 。 
事实 上 ， 这 可 能 会 使 你 走向 失败 。 


ERRARE RFA, REAME ERR TERATE E 
DVT BAUER ZI, BARS EATEN R EME, FEA 
te BIO AE, FRAC BRA AUIS FE o Man 
说 ， 矫 枉 过 正 了 吗 ? 挑战 目 我 的 信念 是 很 重要 ， 但 是 这 并 不 意味 着 你 
可 以 没有 信念 。 

“颠覆 "一 词 最 初 用 来 解释 大 公司 失败 的 原因 。 如 今 ， 这 一 术语 已 
经 被 用 小 了 ， 任 何人 、 任 何事 情 似 乎 都 有 可 能 市 来 题 覆 。 此 外 ， 每 个 
人 都 会 起 到 颠覆 作用 。 尽 管 大 多 数 人 都 持 上 述 看 法 ， 但 这 些 看 法 或 存 
在 疑点 ， 或 显然 不 正确 。 征 时 候 再 关注 一 下 这 一 术语 最 初 的 用 法 了 。 

基于 上 述 原 因 ， 我 心 生 忧虑 ， 于 是 写 下 本 书 。 除 了 克 里 斯 坦 森 以 
外 ， 管 理学 界 没 有 像 商界 那样 对 这 一 领域 子 以 关注 ， 并 进行 研究 。 为 
什么 会 出 现 这 种 情况 呢 ? 毕竟 ， 我 和 我 的 同事 对 其 履 还 是 有 所 关注 
的 。 我 们 当然 不 会 伟大 颠 履 的 作用 ， 不 是 吗 ? 但 是 出 于 某 种 原因 ， 管 
理学 界 一 般 从 克 里 斯 坦 森 的 论述 中 择 其 所 好 。( 思 我 们 没有 对 其 论点 提 
出 批评 ， 因 为 我 们 当中 很 少 有 人 花 时 间 仔 细 研 读 其 作品 ， 大 多 数 人 只 
古 看 看 标题 而 已 。 此 外 ， 他 的 许多 观点 事实 上 在 他 之 前 就 已 经 有 人 提 


过 ， 由 于 他 不 是 第 一 个 提出 这 些 观点 的 人 ， 所 以 我 们 对 其 观点 并 不 那 
LAR 。 

在 教学 中 对 颠覆 持 相 对 温和 的 态度 是 出 于 一 个 简单 的 目的 。 这 一 
理念 引起 了 我 的 共鸣 ， 虽 有 违 常 理 ， 但 颇具 吸引 力 。 成 功 的 公司 恰恰 
由 于 决策 “正确 ”， 最 终 遭 遇 颠 履 。 谁 不 喜欢 这 样 的 看 法 ? 新 技术 到 
来 ， 市 场 领袖 行事 正确 且 恰 当 (例如 ， 征 询 客户 是 否 想 要 新 技术 ， 当 
客户 说 “不 "时 ， 也 能 聆听 ) ， 最 后 却 坐 失 良机 。 又 有 谁 不 喜欢 听 到 这 
样 令 人 警醒 的 故事 呢 ? 我 们 希望 学 生 对 常规 的 策略 、 工 具 持 慎重 态 
度 。 不 过 ， 凑 覆 会 使 他 们 慎重 起 来 。 

的 确 ， 凑 履 使 他 们 还 有 其 他 一 些 人 心 生 恐惧 。 克 里 斯 坦 森 的 书 在 
1999 年 开始 畅销 。( 岂 当时 ，《 福 布 斯 》 上 有 人 撰文 谈 到 克 里 斯 坦 森 劝 
说 英特尔 公司 的 首席 执行 官 安 迪 . 格 鲁 夫 开发 手提 电脑 的 低 功 耗 芯片 的 
情况 。 舍 阁 鲁 夫 称 这 一 提议 “吓人 ”， 这 些 言辞 随后 被 印 在 了 克 里 斯 坦 
森 的 书 的 封面 上 ， 用 来 装点 那 本 书 。 我 并 不 是 研究 理论 的 历史 学 家 ， 
但 是 禁不住 从 理论 上 推断 ， 随 着 网 络 的 兴盛 ， 尤 其 是 <9.11” 之 后 ， 管 
理 人 员 对 恐惧 的 信息 的 接受 能 力 提 升 了 。 


就 颠覆 而 言 ， 印 刷 媒 体 和 高 等 教育 的 运营 模式 面临 巨大 的 变革 。 
受 克 里 斯 坦 森 影响 的 人 会 为 其 辩护 ， 并 且 提醒 我 们 ， 史 蒂 夫 .乔布斯 虽 
然 不 悄 于 读书 ， 但 读 过 克 里 斯 坦 森 的 书 。 网 景 通信 公司 的 创始 人 马克 
安 德 里 森 对 颠覆 是 坏事 的 看 法 深 表 愤慨 ， 并 将 颠覆 作为 指导 原则 。 他 
在 推 特 上 写 道 :“ 反 对 颠覆 就 是 反对 让 客户 做 出 选择 ， 反 对 使 更 多 的 人 
受益 ， 反 对 减少 不 平等 现象 。 克 里 斯 坦 森 所 说 的 颠覆 越 多 ， 出 现 得 越 
快 ， 越 好 ! "思辩 论 非常 激烈 ， 但 没有 真正 形成 决定 性 意见 。 


这 一 切 使 我 确信 和 是 时 候 解决 这 一 问题 了 ， 于 是 化 焦虑 为 动力 写 下 
本 书 。 我 们 还 需要 上 听取 学 术 和 其 他 方面 的 看 法 ， 帮 助 我 们 理解 题 禾 这 
一 现象 。 站 覆 这 一 概念 ， 已 经 锐 用 滥 了 ， 有 失去 其 应 用 价值 的 危险 。 
加 本 书 旨 在 还 原 颠 镍 这 一 概念 的 本 来 面目 ， 重 新 聚焦 于 克 里 斯 坦 森 最 
初 提出 的 问题 ， 为 什么 大 公司 沿用 其 成 功 模式 ， 却 最 终 陷 入 困境 ? 我 


们 应 该 提出 何 种 建议 ， 助 其 走出 困境 ? 已 经 有 人 提出 解决 这 些 问题 的 
办 法 。 经 过 20 年 混乱 的 演化 ， 是 时 候 总 结 归 纳 一 人 了 。 


本 书 旨 在 帮助 管理 人 员 理解 颠覆 这 一 现象 ， 并 提出 应 对 之 策 。 本 
书 不 仅 会 介绍 克 里 斯 坦 森 提 出 的 应 对 策略 ， 还 会 介绍 许多 其 他 策略 。 
本 书 会 对 其 覆 的 起 源 以 及 应 对 方法 做 一 个 全 面 介绍 。 本 书 要 传达 的 信 
息 如 下 ， 有 证 据 表 明 ， 斯 覆 可 以 应 对 ， 但 是 太 过 简单 的 方法 〈 比 如 ， 
自我 颠覆 的 方法 ， 即 在 被 别人 颠 履 之 前 ， 颠 效 自 己 的 企业 ) ， 很 少 被 
使 用 。 相反， 在 克 里 斯 坦 森 时 代 之 前 ， 行 之 有 效 的 产品 开发 方法 在 颠 
履 的 世界 中 仍 占有 一 席 之 地 。 本 书 会 消除 混乱 和 困惑 ， 给 管理 人 员 重 
浙 定 位 的 机 会 ， 在 某 种 程度 上 掌控 企业 未 来 的 命运 。 我 想 变 巨大 的 入 
SoA ADE, MAAR, 
持 其 权威 地 位 。 

我 得 承认 ， 多 年 来 ， 我 所 进行 的 许多 交流 与 本 书 有 关 。 特别 要 感 
谢 阿 贾 伊 . 阿 格拉 瓦尔 、 皮 埃 尔 . 阿 祖 雷 、 尚 恩 .格林 斯 坦 、 丽 贝 卡 - 训 德 
森 、 徐 重 威 、 罗 杰 . 马 丁 、 马 特 .马克 斯 、 斯 科 特 .斯 特 恩 ， 他 们 使 我 在 
这 一 领域 的 思维 得 以 拓展 。 我 还 要 感谢 克 莱 顿 . 克 里 斯 坦 森 ， 就 最 后 一 
稿 提出 了 重要 的 建议 。 此 外 ， 特 别 感谢 蒂 姆 . 苏 立 文 、 大 卫 . 钱 皮 恩 和 我 
的 代理 人 特 德 . 温 斯 坦 ， 他 们 促使 我 仔细 考虑 如 何 将 这 些 理念 传达 给 真 
正 的 管理 人 员 。 感 谢 几 位 不 愿意 透 嚣 姓名 的 书评 人 ， 是 他 们 鼓励 我 写 
得 再 大 胆 直 白 一 些 。 本 书 编辑 爱 米 丽 : 泰 伯 所 提出 的 建议 和 深刻 的 见 
解 ， 使 我 受益 良 多 。 最 后 ， 我 想 感谢 吴 洁 ， 是 她 不 知 疲倦 地 协助 我 进 
行 研究 ， 无 数 次 地 审阅 书稿 。 


1. Clayton Christensen, The Innovator’s Dilemma (Boston: Harvard Business School Press, 
1997). 
2. This is only true in the main, and especially in the term’s translation into popular 


parlance. As I will discuss, some academics — including Erwin Daneels,David McKendrick, 
Richard Doner, Stephan Haggard, Andy King, and Chris Tucci — did, in fact, challenge 
Christensen in academic journals. 


3. 


4. 


Toni Mack, “Danger: Stealth Attack,” Forbes, January 25, 1999, accessed July 5, 2015, 
http://www.forbes.com/forbes/1999/0125/6302088a.html. 


Christensen is often at pains to explain that he did not persuade Grove of this but instead 


conveyed his theory to him and that Grove did the rest. 


Marc Andreessen (@pmarca), “15/To be AGAINST disruption is to be AGAINST 
consumer choice, AGAINST more people bring served, and AGAINST shrinking inequality,” 
December 2, 2014, 9:10 a.m., tweet; Marc Andreessen (@pmarca), “16/If we want to make the 
world a better and more equal place--the more Christensen-style disruption, and the faster, the 
better!,”December 2, 2014, 9:11 a.m., tweet. 


Interestingly, for a word that is now used with abandon, disruption is itself relatively new 
to the world of management scholarship. For instance, it did not appear in Christensen’s 1992 
Harvard doctoral thesis (Clayton M. uence of Market Environment on the Processes of 
Technology Development in the Rigid Disk Drive Industry,” PhD/DBA diss., Harvard 
University Graduate School of Business Administration, 1992) and was only introduced in his 
1995 Harvard Business Review article (with Joseph Bower) in the context of “disruptive 
technology.” (Joseph L. Bower and Clayton M. Christensen, “Disruptive Technologies: 
Catching the Wave,” Harvard Business Review 73, no. 1[January 1995]: 43-53.) Prior to that 
article, the term was on the fringe of management vocabulary, and was more likely to have 
been used to describe a weapon in Star Trek , by teachers describing rambunctious 


schoolchildren, or by travelers lamenting delays at airports. 


第 1 章 


引言 


1985 年 ， 在 Windows 1.0 操 作 系 统 问 世 之 初 ， 微 软 首 局 执行 官 比尔 : 
盖 深 就 看 到 了 数字 百科 全 书 的 商机 。 借 助 新 的 媒介 一 一 CD (只 读 光 
A) ， 数 字 百 科 全 书 很 可 能 会 成 为 一 鞭 “ 必 备 *” 应 用 软件 ， 束 像 安装 在 
苹果 个 人 计算 机 上 的 微软 文字 处 理 软件 一 样 得 到 普 志 应 用 。 微 软 的 一 
名 主管 Min Yee 负 责 为 新 产品 获取 优质 内 容 ， 于 是 他 造访 了 了 大英 百科 全 
书 出 版 公司 ， 该 公司 无 疑 是 百科 全 书市 场 的 巨 忌 。 也 许 Min Yee 踏 入 该 
行业 的 时 机 不 对 ， 他 遭 到 了 大 更 百科 全 书 出 版 公司 的 断然 拒绝 。 如 果 
有 机 会 ， 他 一 定 会 告诉 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 : 将 他 拒 之 门 外 ， 给 大 
英 百 科 全 书 出 版 公司 读 来 的 损失 远大 于 微软 的 损失 。 然 而 ， 该 公司 看 
到 的 仅仅 是 微软 的 提议 对 其 传统 品牌 带 来 的 不 利之 处 ， 而 非 花 处 。 


大 英 百 科 全 书 这 一 品牌 是 靠 恨 好 的 营销 策略 建立 起 来 的 。 销 售 人 
员 挨 家 挨户 地 推销 ， 通 常会 选择 中 产 阶 级 家 庭 ， 劝 说 这 些 家 庭 花 费 500 
到 2000 美 元 买 下 百科 全 书 ， 而 他 们 家 里 的 书 ， 没 有 一 本 是 超过 100 美 元 
的 。 正 如 微软 所 指出 的 那样 ,“ 广 受 欢 迎 的 内 容 产品 ， 无 论 什 么 种 类 、 
什么 介质 ， 其 单一 用 户 价格 点 都 不 能 与 《大 英 百 科 全 书 》 相 提 并 论 ”。 
加 的 确 ， 每 年 他 们 都 会 卖 出 成 千 上 万 套 百 科 全 书 。 这 样 的 书 怎么 会 卖 
不 出 去 呢 ? 它 可 是 同类 书 中 最 权威 的 ， 约 有 50 万 个 条 目 是 由 相关 领域 
的 专家 撰写 的 ， 其 中 包括 100 多 位 诺 贝尔 奖 得 主 。 

该 书 的 营销 定位 不 是 卖 书 ， 而 是 “ 卖 梦 想 ”。 乔 硕 . 戈 尔 钦 坦 于 20 世 
纪 70 年 代 大 学 毕业 后 就 开始 做 《大 英 百科 全 书 》 的 推销 员 ， 再 次 回想 


起 那 段 经 历 ， 乔 布 意识 到 他 卖 的 不 是 书 上 的 文字 ， 而 是 对 客户 做 出 的 
多 种 承 诡 。 如 果 他 选择 到 合适 的 家 庭 ， 束 会 告诉 他 们 ， 借 助 百 科 全 
书 ， 可 以 接触 世界 上 最 好 的 知识 ， 孩 子 也 会 有 一 个 美好 的 未 来 。 有 了 时 
客户 会 选择 高 价 的 精装 版 ， 甚 至 不 需要 乔 布 卖 力 推 销 。 他 说 : 


有 时 ， 我 出 于 内 次 ， 会 劝 客户 再 期 酌 一 下 ， 选 择 平装 版 。 因 为 
正如 我 向 他 们 保证 的 那样 ， 书 的 内 容 完全 一 样 ， 买 平装 版 会 省 下 
500 美 元 ， 但 是 他 们 却 毫 不 犹豫 地 把 合同 签 了 。 人 四) 


对 有 的 客户 来 说 ，《 大 英 百 科 全 书 》 销 售 人 员 的 到 来 ， 意 义 远 不 
止 于 此 。 迈 克 尔 :米尔 顿 说 : 


然而 ， 正 是 这 个 姓名 不 详 的 人 ， 巧 妙 地 (我 个 人 非常 感激 他 ) 
劝说 我 的 姑姑 伊 娃 ， 在 一 份 为 期 三 年 的 计划 书 上 签 了 名 。 计 划 承 诺 
让 一 个 家 中 只 有 5 英亩 所 贫 交 农 场 的 南方 穷 孩子 ， 足 不 出 户 游览 世 
界 各 地 。 我 从 未 见 过 比 《大 英 百科 全 书 》 更 棒 的 书 ， 也 没有 比 那 更 
BKET © 


几 十 年 后 ， 米 尔 顿 仍 记得 销售 人 员 的 营销 策略 、 展 示 的 样 书 、 彩 
色 的 图 片 和 那 句 推销 语 ，“ 购 买 《大 英 百科 全 书 》， 您 不 仅 得 到 了 一 套 
书 ， 对 孩子 的 教育 也 投了 资 。" 米 尔 顿 的 姑姑 伊 娃 就 给 他 买 了 一 套 书 ， 
于 是 他 就 如 饥 似 渴 地 读 了 起 来 。 

事实 证 明 ， 米 尔 顿 不 是 唯一 读 百 科 全 书 的 人 ， 但 是 像 他 这 样 认真 
读 的 人 极 少 。 昌 然 如 此 营销 ， 但 是 大 英 百科 全 书 出 版 公司 知道 这 些 书 
主要 是 用 来 展示 的 。 买 下 这 些 书 ， 放 在 客厅 的 书架 上 ， 表 明 这 个 家 庭 
对 孩子 的 教育 很 关注 。 这 些 象征 性 的 东西 渐渐 蒙 上 灰尘 ， 一 年 也 就 被 
翻 看 一 两 次 。( 周 


鉴于 这 种 情况 ， 将 《大 英 百 科 全 书 》 作 为 一 个 三 覆 的 案例 ， 放 在 
本 书 的 开篇 部 分 ， 也 许 比较 合适 : 成 功 的 公司 ， 为 什么 继续 沿用 其 成 
功 模 式 ， 会 以 失败 告终 ?” 《大 英 百 科 全 书 》 的 事例 看 起 来 很 简单 。 
1985 年 ， 在 拒绝 了 微软 之 后 ， 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 又 沿用 原 有 模式 
销售 了 几 十 年 。 与 此 同时 ， 微 软 从 分 元 && 瓦 格 纳 尔 斯 百科 全 书 公司 
(Fund Wagnalls， 其 推出 的 百科 全 书 被 戏称 为 “穷人 的 大 英 百 科 全 
P) 获得 了 所 需要 的 内 容 ， 并 推出 了 《 英 卡 塔 百 科 全 书 》， 一 上 市 就 
卖 出 了 几 百 万 张 CD， 使 《大 英 百 科 全 书 》 的 销售 黄金 期 黯然 失色 。 大 
获 成 功 之 后 ，《 瑞 卡 塔 百科 全 书 》 也 遭遇 了 同样 失败 的 命运 ， 这 有 是 由 
于 维基 百科 异军突起 ， 而 维基 百科 并 非 商业 化 运作 。《 大 英 百 科 全 
书 》 已 是 明日 黄 化 ， 从 2012 年 开始 不 再 印刷 纸 质 版 ， 同 时 也 解雇 了 那 
些 销售 人 员 o © 


然而 ， 我 们 看 到 的 不 仅仅 是 逸闻 趣事 。 当 拂 去 历史 尘埃 ， 对 其 一 
探究 竟 时 ， 即 使 最 简单 的 陈述 看 起 来 也 非 比 寻常 。 其 一 ， 大 英 百科 全 
书 出 版 公司 管理 层 拒绝 微软 理 所 应 当 。1985 年 ， 微 软 刚刚 起 步 ， 不 像 
10 年 后 那样 享誉 全 球 。 其 二 ， 当 时 家 用 电脑 的 保有 量 也 很 低 (的 
8.2%) 。 信 其 三 ，CD 不 像 实 体 书 能 在 书架 上 展示 。 没 有 象征 性 的 东 
西 证 明 家 长 在 乎 孩子 的 未 来 ， 当 然 没 人 愿意 购买 了 。 


从 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 管理 层 的 角度 来 看 ， 拒 绝 微软 的 提议 并 
没有 错 。 今 天 ， 我 们 将 《大 英 百 科 全 书 》 视 为 一 个 平台 ， 除 了 客户 ， 
它 还 需要 推 哨 员 和 词 条 页 献 者 。 虽 然 今 天 很 多 人 别 突 维基 百科 的 编辑 
于 活 不 挣 钱 ， 但 为 《大 英 百 科 人 全书》 撰写 词 条 的 专家 也 征 这 种 情况 。 
除了 因 编 纂 《大 英 百 科 全 书 》 获 得 的 声 鹿 外 ， 他 们 几乎 别 无 他 获 。 这 
些 专 家 在 为 电子 版 撰写 词 条 时 ， 会 不 会 也 有 同样 的 感受 ， 还 不 是 很 清 
楚 。 更 重要 的 是 ， 价 格 低廉 的 CD 根本 不 能 采用 《大 英 百 科 全 书 》 的 销 
售 方式 进行 销售 。 销 售 人 员 赚 取 佣 金 ， 但 也 需要 知道 公司 是 否 值得 信 
赖 。 如 采 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 开始 在 商店 出 售 数字 电脑 产品 ， 束 会 
轻易 地 将 长 久 建立 的 动力 和 信任 机 制 打 破 。 确 实 ， 虽然 拒绝 了 微软 ， 


但 是 《大 英 百 科 全 书 》 的 销量 在 接 下 来 的 几 年 里 持续 增长 ， 于 1990 年 
达到 顶峰 。 

早 在 1983 年 ， 销 售 人 员 就 被 告知 不 要 理会 数字 产品 ， 他 们 说 仅 是 
《大 英 百科 人 全书》 的 索引 就 得 用 100~200 张 软盘 ， 电 脑 主机 的 远程 访问 
会 不 塔 重负， 还 说 屏幕 太 小 ， 不 能 显示 全 部 文字 ， 无 法 搜索 条 目 。 事 
实 上 ， 在 20 世 纪 80 年 代 末 ， 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 就 开始 积极 尝试 数 
字 媒 体 了 。 它 于 1989 年 推出 了 《 康 普 顿 百科 全 书 》 的 “新 媒体 ”版 ( 附 
有 帕特里克 -斯图尔特 的 配音 ) ， 这 是 第 一 部 放 在 只 读 光 盘 里 的 百科 全 
书 。《 商 业 周刊 》 称 其 为 创举 ， 但 是 895 美 元 的 售 价 依然 昂贵 。( 洼 ) 因 
此 这 一 百科 全 书 并 没有 引起 什么 反响 ， 大 英 百科 全 书 出 版 公司 后 来 放 
弃 了 这 一 产品 ， 于 1983 年 将 “新 媒体 "出售 给 了 《芝加哥 论坛 报 》。 

20 世 纪 90 年 代 初 ， 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 又 进行 了 多 次 尝试 ， 但 
主要 集中 在 加 利 福 尼 亚 州 拉 霍 亚 市 的 先进 技术 部 门 一 一 横 跨 半 个 州 才 
能 到 达 芝 加 哥 总 部 。1993 年 ， 它 注册 了 EB.com， 当 时 还 没有 浏览 器 。 
到 浏览 磺 出 现时 ，《 大 英 百 科 人 全书》 网 络 版 已 于 1994 年 投入 使 用 。 这 
并 不 是 炫 姿 数字 化 的 成 绩 ， 而 是 对 未 来 发 展 趋势 的 预测 。 

到 底 发 生 了 什么 事情 ? 1990 年 ，《 大 英 百科 全 书 》 的 销量 达到 项 
峰 。 三 年 之 后 ， 微 软 推出 了 《 英 卡 塔 百 科 全 书 》， 售 价 不 到 100 美 元 。 
大 英 百 科 全 书 出 版 公司 也 推出 了 其 著名 的 《大 英 百科 全 书 》CD 版 来 应 
对 ， 但 售 价 高 达 1200 美 元 (尽管 在 20 世 纪 60 年 代价 格 跌 至 200 美 元 ) 。 
全 《大 英 百科 全 书 》 的 数字 产品 确实 成 功 了 ， 但 要 挽回 因 激烈 竞争 造 
成 的 损失 ， 可 谓 杯水车薪 。 
事实 上 ，《 大 英 百 科 全 书 》 不 是 在 与 《 英 卡 塔 百科 全 书 》 竞 争 ， 
是 在 与 电脑 竞争 。( 电 回想 一 下 ， 大 英 百 科 全 书 的 营销 定位 是 教育 投 
， 父 母 能 引导 孩子 走 上 新 的 道路 。 走 上 这 条 路 的 花费 大 概 是 1000 美 
， 但 是 在 20 世 纪 90 年 代 ， 再 添 点 儿 钱 就 可 以 买 一 台电 脑 ， 实 现 同样 
梦想 ， 而 且 电 脑 里 还 装 有 价格 相对 便宜 的 百科 全 书 ， 这 一 切 都 要 归 
于 微软 。 之 后 ， 随 着 网 络 的 兴起 ， 你 甚至 都 不 用 在 电脑 里 装 《 英 卡 
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塔 百科 全 书 》。《 大 英 百 科 全 书 》 的 销售 人 员 可 以 向 客户 解释 为 什么 
他 们 的 百科 全 书 是 最 棒 的 ， 却 没有 把 握 确 定 它 能 与 电脑 抗衡 。 


现在 看 看 ， 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 能 够 采取 什么 措施 来 预防 这 种 
站 窗 呢 ? 之 前 我 号 说 过 ， 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 确实 看 到 了 变化 的 趋 
势 ， 也 专门 成 立 了 一 个 独立 的 部 门 去 应 对 这 种 变化 。 问 题 是 这 个 独立 
部 门 超前 于 当时 的 时 代 。 它 没有 给 出 解决 问题 的 方法 ， 不 过 ， 解 决 方 
法 很 可 能 使 公司 同时 进行 多 项 投资 ， 实 现 教育 梦想 。 不 妨 设想 一 下 ， 
大 英 百 科 全 书 牌 的 电脑 在 大 约 1990 年 问世 ， 里 面 预 装 了 百科 全 书 。 实 
现 梦 想 只 需 坐 在 电脑 桌 芝 ， 而 不 是 站 在 书架 劳 。 再 想 想 ， 上 门 ] 推 销 的 
销售 人 员 如 何 将 梦想 卖 给 别人 。 推 销 员 不 再 苹 胜 彩 底 下 夹 书 就 可 以 
了 ， 而 是 要 拿 着 重重 的 电脑 和 小 型 显示 器 (当时 还 没有 手提 电脑 ) ， 
然后 晤 无 差错 地 在 客户 家 里 安 洲 好。 此 外 ， 还 需要 重新 培训 销售 人 
员 。 这 样 看 来 ， 这 种 解决 方法 之 所 以 没有 实行 ， 也 殉 不 足 为 怪 了 。 

在 大 英 百 科 全 书 这 一 案例 中 ， 所 有 的 颠 禾 因 素 都 展现 出 来 了 。 这 
一 案例 表明 晶 越 而 有 远见 的 经 理 也 许 会 做 出 合理 的 选择 ， 尽 可 能 规避 
新 技术 急 潮 。 即 使 他 们 想 赶 上 新 技术 混 潮 ， 协 调 必 要 的 组 织 变 单 也 是 
一 大 挑战 。 这 可 能 会 使 企业 领导 心 生 束 惧 ， 觉 得 也 只 能 如 此 了 。 

大 英 百 科 全 书 出 版 公司 的 案例 将 颠覆 产生 及 应 对 的 机 制 一 一 展现 
出 来 。 在 消费 者 看 来 ， 好 像 与 《大 英 百 科 全 书 》 苋 争 的 数字 产品 ， 最 
初 质量 较 低 ， 但 是 最 终 能 够 挑战 《大 英 百 科 全 书 》。 大 英 百 科 全 书 出 
版 公司 已 经 党 试 过 数字 产品 ， 而 且 有 办 法 掌控 其 市 来 的 冲击 ， 却 不 能 
在 公司 一 直 以 来 主宰 的 教育 梦想 市 场 有 所 作为 。 用 数字 化 的 形式 来 销 
售 梦 想 可 能 会 使 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 的 架构 发 生变 化 ， 换 名 话说， 
可 能 会 使 其 变 成 一 家 完全 不 同 的 公司 。 其 实 ， 在 梦想 销售 方面 是 否 没 
有 公司 能 与 之 相 匹敌 ， 还 有 待考 证 ， 电 脑 和 网 络 却 使 得 许多 家 庭 以 另 
外 二 种 方式 实现 了 休想 
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和 窗 事 件 失 去 其 主打 业务 ， 而 其 他 一 些 公司 则 看 到 了 来 目 新 竞争 者 次 在 
的 丰 覆 作用 ， 并 采取 行动 规避 。 美 国美 木 轮船 有 限 公司 就 古 这 样 一 个 
例子 ， 该 公司 从 1882 年 开始 在 夏威夷 和 美洲 大 陆 之 间 用 帆船 运输 糖 。 
成 功 过 渡 到 蒸汽 动力 船 之 后 ， 该 公司 于 20 世 纪 早 期 成 为 该 线路 客 货运 
输 公 司 的 领头 羊 。( 央 对 我 们 更 具 指 导 意 义 的 是 ， 该 公司 是 如 何 应 对 般 
SRR, HEF TERK ° 


使 用 集装箱 是 一 场 革命 。1956 年 以 前 ， 船 运 主要 采用 腓 尼 基 人 使 
用 的 方法 : 在 装运 港 ， 货 物 以 劳动 密集 型 方式 效 船 ， 到 达 目 的 港 后 ， 
再 以 同样 的 方式 秃 船 。 在 港口 ， 船 时 很 长 ， 货 物 必 须 重新 装 到 陆地 运 
输 工具 上 才能 送 到 客户 手 里 ， 因 此 人 工 费 连年 攀升 。 集 装 箱 的 出 现 改 
变 了 这 一 切 ， 而 且 改 变 是 巨大 的 ， 不 仅仅 是 使 用 集装箱 的 问题 ， 船 还 
必须 重新 设计 ， 集 装 箱 必须 放 在 船 的 上 面 而 不 是 下 面 ， 这 样 便于 货 
装 咎 。 港 口 也 需要 重新 设计 ， 便 于 大 型 起 重 机 移动 集装箱 和 将 集装箱 
装载 到 卡车 或 火车 上 。 最 后 ， 整 个 物流 、 信 息 流 和 压缩 空间 都 必须 重 
ptt- © 

这 种 变革 要 求 公司 将 以 前 的 一 切 清 零 ， 从 头 开 始 。 因 此 ， 带 来 变 
革 的 往往 是 新 公司 ， 而 不 是 知名 的 大 公司 ， 集 装 箱 的 变革 也 不 例外 。 
马尔 科 姆 .麦克 莱恩 ， 美 国货 运 业 的 巨头 ， 于 20 世 纪 50 年 代 ， 义 无 反 顾 
地 卖 掉 了 其 公司 ， 进 入 集装箱 运输 行业 。( 思 他 将 58 个 集装箱 装 在 一 般 
改造 后 的 邮轮 ， 即 “理想 X 号 "上 ， 从 纽 瓦 元 市 运 到 了 休斯敦 市 ， 向 世 
人 展示 了 此 种 运输 方式 。 经 过 多 年 的 奋斗 、 投 资 、 与 工会 阻挠 抗争 ， 
以 及 与 港口 的 商谈 、 越 战 中 政府 的 支持 和 一 场 标准 战 ， 到 20 世 纪 70 年 
代 ， 集 装 箱 运输 已 经 取得 主导 地 位 ， 麦 克 莱 恩 因 其 缔造 的 全 球 航运 帝 
国 而 柳 上 船 运 业 的 赢 峰 。 
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人 注目 了 。 据 经 济 史学 家 马克 : 利 维 和 森 的 记录 来 看 ， 类 和 森 在 20 世 纪 50 年 
代 由 一 个 缺乏 活力 的 夏威夷 集团 公司 转变 为 注重 物流 的 船 运 大 公司 。 
在 这 一 变革 过 程 中 ， 美 森 也 开始 研发 以 改善 其 经 营 活 动 。 麦 克 羔 恩 采 
用 的 就 是 如 今 我 们 所 说 的 “开创 ?模式 (迅速 行动 ， 开 发 最 小 可 行 性 产 
品 ， 积 极 争取 客户 ) ， 而 美森 的 研究 则 进行 得 很 慢 ， 但 非常 认真 ， 把 
重心 放 在 如 何 使 用 新 科技 、 狐 方法 来 优化 现 有 模式 上 。 它 不 想 证 明 集 
痛 箱 运输 行 之 有 效 ， 它 想 找 到 最 佳 体系 以 降低 客户 的 船 运 成 本 。 

美森 的 研究 负 贡 人 福 斯 特 : 书 尔 登 密切 关注 公司 如 何 运 宫 才能 从 集 
装 箱 运输 中 获 益 这 一 问题 。 因 此 ， 当 他 看 到 运 达 夏威夷 的 货物 要 比 运 
出 夏 威 吏 的 货物 多 时 ， 束 明白 集 狠 箱 可 能 空 着 返回 美洲 大 陆 ， 必 须 历 
行 和 节约 。 为 此 ， 美 森 像 其 他 大 公司 一 样 ， 使 用 各 种 不 同性 能 的 船 ， 有 
将 货物 装 在 甲板 上 的 ， 也 有 装 到 甲板 下 的 舱室 中 的 。 此 外 ， 由 于 不 急 
不 慨 ， 美 森 避 免 了 一 些 麦 克 菜 恩 犯 过 的 错误 。 例 如 ， 公 司 看 到 为 了 更 
有 效 地 痛 番 货物， 应 该 使 用 岸 边 集 竣 箱 起 重 机 而 非 船 用 起 重 机 。 这 一 
点 特别 重要 ， 因 为 其 航线 仅 限于 大 的 港口 之 间 。 起 重 机 是 为 新 体系 专 
1 门 设计 制造 的 。 最 后 ， 为 了 使 新 体系 运行 民 好 ， 韦 尔 登 与 其 研究 部 门 
使 用 计算 机 进行 了 首次 模拟 ， 以 确定 物流 ， 并 且 运 用 数据 确定 了 最 佳 
航线 。 

美森 将 其 研究 融入 主体 运营 ， 同 时 不 断 地 探索 和 壬 试 新 科技 ， 改 
善 砚 有 服务 。 后 来 ， 当 使 用 集 逆 箱 运 输 的 公司 与 传统 船 运 公 司 在 价格 
和 业绩 上 竞争 的 时 候 ， 美 森 已 经 建立 一 整套 体系 ， 能 够 站 稳 脚 跟 ， 开 
发 太平 洋 航 线 。 这 充分 说 明美 森 虽 然 在 新 技术 的 使 用 上 落后 于 其 他 公 
司 ， 但 它 能 够 学 习 新 技术 ， 为 客户 着 想 ， 选 择 最 优 体系 ， 从 中 获 益 。 
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时 ， 都 做 得 非常 成 功 。 在 这 两 个 案例 中 ， 新 技术 使 行业 发 生 了 彻底 改 
变 。 然 而 ， 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 被 颠 履 ， 难 以 为 继 ， 关 和 森 却 能 够 继 
续 保持 发 展 势头 。 为 何 它们 的 命运 大 不 相同 ? 揭示 其 中 原因 即 为 本 书 
TAS 

尽管 很 难 合 百科 全 书 和 远洋 运输 相 比较 ， 但 大 英 百 科 全 书 出 版 公 
司 和 美森 公司 这 两 个 案例 有 相似 之 处 。 正 如 上 文 所 述 ， 两 家 公司 面 对 
的 都 是 改变 行业 的 新 科技 。 更 为 重要 的 是 ， 两 家 公司 的 高 层 都 意识 到 
新 技术 的 潜力 ， 很 早 束 开始 寻求 在 市 场 上 超越 其 他 公司 ， 并 制定 了 相 
应 的 对 策 。 然 而 ， 在 应 对 新 科技 时 ， 两 家 公司 采取 了 全 然 不 同 的 对 
Ro 了解 它 们 做 出 的 不 同 抉择 及 其 中 级 售 的 意义 ， 是 揭秘 应 对 颠 履 之 
法 的 关键 所 在 。 


大 英 百 科 全 书 和 美森 所 面 对 的 殉 是 所 谓 的 “创新 者 的 窘境 "， 只 不 
过 形式 略 有 不 同 而 已 。“ 创 新 者 的 窘境 ”这 一 术语 是 由 克 莱 顿 :区 里 斯 坦 
和 森 在 1997 年 出 版 的 同名 图 书 中 首先 提出 和 使 用 的 。 这 种 窘境 在 区 里 斯 
坦 森 之 前 和 与 他 同一 时 期 ,就 有 人 在 不 同 的 管理 学 文献 中 以 各 种 不 同 
的 形式 提 到 过 。 在 应 对 颐 履 时 ， 一 家 大 公司 所 面临 的 窒 境 〈 通 第 以 新 
科技 或 创新 的 形式 出 现 ) 是 ， 似 乎 良好 的 管理 方式 不 仅 不 能 成 功 应 对 
题 柳 ， 事 实 上 还 会 阻碍 人 们 寻求 应 对 之 法 。 当 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 
在 20 世 纪 80 年 代 中 后 期 探索 数字 科技 时 ， 其 主打 业务 蒸蒸日上 ， 使 用 
数字 科技 势必 需要 改变 公司 的 整体 架构 。 因 此 ， 该 公司 采取 了 分 离 策 
略 ， 专 门 成 立 了 一 个 独立 部 门 ， 用 于 新 科技 的 探索 。 美 森 在 采用 集 装 
箱 运输 时 ， 也 面临 同样 的 组 织 变 单 问题 ， 但 它 没 有 专门 成 立 一 个 单位 
研究 新 技术 ， 而 是 从 一 开始 束 采 用 了 一 种 新 的 组 织 结构 ， 使 研究 部 门 
与 业务 部 门 紧密 协作 。 因 此 ， 整 家 公司 都 需 面 对 变 章 这 一 问题 ， 采 用 
集 竣 箱 的 变 间 过程 较为 缓慢 。 


组 建 独立 部 门 与 组 织 机构 紧 蜜 协作 ， 这 两 种 应 对 着 履 的 方法 是 本 
书 的 核心 所 在 。 的 确 ， 这 些 年 ， 组 建 独 立 部 门 这 一 途径 引起 了 人 们 极 
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的 方法 在 同一 时 期 出 现 。1990 年 前 后 ， 克 里 斯 坦 森 和 至 德 森 还 古 哈 佛 
大 学 的 博士 生 ， 如 今 都 已 经 是 哈佛 商学 院 的 教授 。 他 们 为 何 会 持 如 此 
BURA ALA, MARIAE o 
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其 内 在 的 缺陷 ， 会 影响 其 效果 。 从 理论 上 讲 也 是 这 样 的 ， 因 为 每 个 独 
立 部 门 最 终 都 要 与 公司 主体 部 门 相 融合 ， 从 而 引发 冲突 ， 而 这 正 是 成 
立 独立 部 门 想 要 避免 的 。 从 历史 记录 来 看 ， 情 况 也 的 确 如 此 ， 很 少 有 
公司 在 成 立 独 立 部 门 之 后 可 以 成 功 地 避免 颠 履 。 


在 我 看 来 ， 通 过 组 织 机构 紧 蜜 协作 的 方法 应 对 题 黎 ， 效 果 要 好 一 
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来 时 ， 这 些 公司 能 坚持 得 久 一 些 ， 防 护 得 好 一 些 ， 它 们 往往 不 会 在 市 
场 居于 领先 或 主导 地 位 。 所 以 ， 这 些 公司 必须 面 对 的 主要 窘境 是 : 整 
家 公司 是 紧密 协作 ， 以 便 可 持续 发 展 ， 还 是 采取 其 他 组 织 架 构 ， 以 获 
取 较 为 短暂 但 颇 为 有 利 的 市 场地 位 。 


全 书 梗概 


让 我 们 来 看 看 围绕 颠覆 这 一 核心 寡 境 ， 以 及 其 应 对 策略 的 一 些 情 
况 。" 颠 覆 * 这 个 词 现在 已 经 被 过 度 简化 和 过 度 使 用 ， 人 们 倾向 于 认为 
这 个 词 无 所 不 适 。 例 如 ， 克 莱 顿 . 克 里 斯 坦 森 最 初 的 兴趣 在 于 ， 经 营 良 
好 的 公司 之 所 以 失败 ， 恰 恰 是 因为 它们 经 营 良 好 。 但 是 自 此 之 后 ，“ 妆 | 
槛 ”一 词 进入 主流 社会 ， 出 现在 各 个 角落 ， 既 应 用 于 经 营 良 好 的 公司 ， 


也 应 用 于 经 营 不 好 的 公司 ;， 既 应 用 于 能 满足 客户 需求 的 公司 ， 也 应 用 
于 不 能 满足 客户 需求 的 公司 ; 既 以 其 原来 的 形式 出 现 ， 也 以 其 经 过 多 
年 演变 而 有 所 改变 的 形式 出 现 。 当 然 ， 这 个 词 不 仅 应 用 于 商业 领域 ， 
还 广泛 地 应 用 于 保健 、 教 育 等 领域 。 


出 于 这 一 原因 ， 第 2 章 首先 将 颠覆 定义 为 一 种 现象 。 也 就 是 说 ， 我 
想 让 它 回 归 本 源 : 当成 功 的 公司 因 继续 沿用 助 其 成 功 的 经 东方 法 而 失 
WEY, AMS HH RAG, RNA TAB RS AB 
进取 、 存 在 欺诈 行为 的 公司 ， 或 由 于 现在 受 竞争 壁垒 保护 而 行事 有 所 
不 同 的 公司 。 的 确 ， 由 于 上 述 情况 ， 公 司 会 破产 ， 但 那 不 是 我 们 所 说 
AU ARE ° 
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简单 的 那个 层面 来 说 ， 当 新 产品 或 新 科技 进入 市 场 ， 成 功 公司 步履 维 
艰 时 ， 我 所 说 的 “ 茵 和 履 事件 ”就 会 发 生 。 在 第 2 章 中 ， 我 将 引用 百 视 达 公 
司 这 一 案例 考量 颠覆 这 一 概念 ， 以 及 有 关 它 的 看 法 是 如 何 演化 的 。 百 
视 达 是 一 家 全 球 闻 名 的 录像 带 / 光 盘 租赁 实体 连锁 企业 ， 兴 盛 了 20 年 
420 世纪 90 年 代 前 后 ) ， 最 终于 2010 年 退出 商界 。 我 要 告诉 大 家 的 
是 ， 百 视 达 将 重点 放 在 实体 零售 业务 上 ， 因 而 没有 开发 其 他 网 络 产 
品 ， 并 不 是 因为 该 公司 对 网 络 产品 一 无 所 知 ， 也 不 是 因为 它 没有 做 相 
关 实 验 ， 而 是 因为 它 受到 了 已 有 策略 的 限制 。 尽 管 许多 人 将 网 飞 公司 
进入 市 场 看 作 颠 履 事 件 ， 但 如 果 网 飞 公司 不 存在 ， 能 否 避 免 颠 覆 事 件 
尚未 可 知 。 这 说 明 要 找到 颠覆 事件 的 真正 源头 并 非 易 事 。 


第 3 草 详 细 探 讨 了 站 和 窗 理论 。 一 直 以 来 ， 人 们 喜欢 采用 一 种 理论 来 
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这 一 著名 预测 : 公司 越 关 注 传统 客户 的 需求 ， 越 可 能 被 题 履 。 的 确 ， 
我 喜欢 将 之 称 为 需求 方 题 履 理论 ， 因 为 还 有 必 一 种 理论 ， 即 供给 方 题 
复 理 论 。 按 照 供 给 方 颠覆 理论 ， 现 有 公司 很 难 采 用 新 的 创新 ， 因 为 创 


新 涉及 整个 产品 体系 的 变革 〈 也 就 是 说 ， 各 个 部 分 的 衔接 ) ， 而 不 是 
部 分 本 喘 。 因 此 ， 当 一 家 公司 能 够 基于 先前 的 组 织 染 构成 功 地 将 注意 
力 放 在 创新 的 利用 上 时 ， 会 尽 其 最 大 努力 吸收 新 的 组 织 架 构 的 知识 。 
这 一 点 在 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 这 一 案例 中 可 以 看 到 。 该 公司 的 产品 
基于 挨家 挨户 销售 教育 梦想 ， 而 计算 机 市 来 了 实现 梦想 的 全 新 方法 。 


应 对 颠覆 的 关键 在 于 明白 当 颠 覆 出 现时 往往 伴 有 很 大 的 不 确定 
性 。 虽 然 人 们 在 事后 反思 时 常常 觉得 有 些 颠 覆 事件 表现 得 很 明显 ， 但 
是 ， 当 那些 事件 真正 发 生 时 ， 人 们 很 难看 出 来 。 许 多 公司 预见 到 着 
绪 ， 投 入 了 大 量 的 资源 应 对 ， 却 发 现 颠覆 根本 不 足 为 惧 。 当 然 ， 还 有 
一 些 公司 没 能 预见 到 颠覆 事件 的 发 生 ， 等 到 发 现时 为 时 已 晚 。 第 4 章 讨 
论 丰 覆 是 否 可 以 预测 ， 公 司 什么 时 候 才 会 自发 地 花 时 间 对 其 进行 村 
别 。 例 如 ， 有 些 公司 之 所 以 不 会 受 颠 柳 事 件 影响 ， 是 因为 它们 拥有 关 
健 的 互补 性 资产 。 这 些 资产 的 价值 不 仅 不 会 缩水 ， 还 有 可 能 因由 和 镍 事 
件 而 增加 。 排 版 行业 的 一 个 权威 研究 可 以 佐证 这 一 点 。 该 行业 经 历 了 
四 次 科技 革新 的 浪潮 ， 这 些 革新 也 可 能 征 履 当时 的 公司 ， 但 是 一 些 公 
司 因 拥 有 专 有 字体 ， 能 够 路 浪 前 行 。 

由 于 颠 柳 是 不 确定 的 ， 一 家 公司 有 两 次 机 会 应 对 颠覆 : 之 前 先 
期 采取 行动 ) 和 之 后 〈 后 期 做 出 反应 ) 。 第 5 章 探讨 公司 应 对 颠覆 事件 
的 方法 。 虽 然 成 功 应 对 颠覆 的 记录 没有 引起 那些 提出 颠覆 理论 的 人 太 
大 的 注意 ， 但 一 直 以 来 是 经 济 学 创新 研究 的 主要 内 容 之 一 。 那 些 研究 
表明 ， 大 公司 没 能 成 功 应 对 大 履 事件 是 有 原因 的 ， 为 了 减缓 市 场地 位 
被 他 人 取代 的 态势 和 自身 竞争 力 不 再 减弱 。 然 而 ， 经 济 学 家 还 注意 
到 ， 大 幅 增 加 对 推动 颠 履 事件 发 生 的 新 科技 的 投资 ， 或 者 收购 投资 新 
科技 的 新 公司 ， 可 以 在 事件 发 生 后 过 制 颠覆 的 发 生 。 的 确 ， 这 对 于 经 
营 多 年 的 公司 来 说 ， 费 用 太 高 ， 但 是 这 常常 意味 着 两 种 不 同 的 结 
碰 碰 绊 绊 前 进 和 一 败 涂 地 。 


第 6 章 和 第 7 章 主 要 探讨 先期 应 对 颠覆 的 方法 〈 在 颠 履 事件 出 现 并 
且 对 公司 业务 造成 损害 之 前 ) 。 第 6 章 主要 探讨 上 自我 颠覆 之 法 。 这 一 方 
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窗 。 这 和 大 英 百 科 全 书 出 版 公司 的 先进 技术 团队 的 作用 类 似 。 这 一 对 
重点 介绍 儿 个 重要 案例 ， 其 中 包括 IBM (国际 商业 机 器 公司 ) 应 对 个 
人 计算 机 市 场 的 方法 。 这 些 案例 表明 ， 建 立新 的 独立 部 门 似乎 很 有 
效 ， 但 公司 在 应 对 颠 履 珊 来 的 窘境 时 ， 稍 稼 不 能 将 之 转变 为 可 持续 的 
成 功 模 式 ， 因 此 在 管理 时 神 突 频 发 ， 公 司 无 法 有 效 化 解 冲 突 。 


第 7 章 主 要 讲 的 是 一 家 公司 如 何 才能 不 遭遇 苏 履 ， 不 必 移 期 或 后 期 
采取 行动 应 对 由 覆 。 受 至 德 森 应 对 供给 方 大 覆 建议 的 启发， 我 分 析 了 
紧密 协作 这 一 策略 。 虽 然 整 体 来 看 这 一 傈 略 效 率 不 高 ， 苋 搜 力也 不 太 
强 ， 但 能 使 公司 继续 引导 和 同化 重要 的 架构 知识 的 变 章 ， 这 类 似 于 美 
和 森 使 用 的 虽 不 同 但 能 够 相互 协调 的 策略 ， 能 够 整合 货物 运输 、 逆 色 的 
新 旧 方 法 。 如 果 一 家 公司 想 要 经 受 住 一 波 叉 一 波 的 颠覆 ， 那 么 维持 和 
发 展 染 构 知 识 的 组 织 结构 必须 保持 不 变 。 整 合 和 不 断 协 调 各 产品 研发 
团队 已 经 证 明 是 成 功 公 司 规避 威胁 的 有 效 办 法 ， 但 人 们 没有 意识 到 整 
合 与 协调 的 方法 和 许多 公司 为 缓解 题 禾 威 胁 而 奉行 的 独立 、 目 我 唐 覆 
的 原则 截然 相反 。 也 束 是 说 ， 如 果 你 的 问题 是 各 部 门 之 间 的 协调 ， 田 
外 成 立 一 个 独立 部 门 是 解决 不 了 问题 的 。 

第 8 章 返 回头 又 探讨 了 一 下 颠 黎 研 完 方 面 最 为 兰 名 的 行业 一 一 便 盘 
驱动 絮 行 业 的 情况 。 这 是 《创新 者 的 寄 境 》 一 书 重点 研究 的 行业 。 许 
多 学 者 和 克 里 斯 坦 条 对 这 一 行业 的 研究 一 直 没 有 中 断 ， 直 到 今天 仍 在 
进行 ， 所 使 用 的 资料 也 与 以 往 相同 。 我 发 现 ， 虽然 当 硬 副 驱 动 磊 供应 
商 为 个 人 计算 机 提供 服务 ， 而 非 为 微电脑 提供 服务 时 ， 引 发 了 一 起 颠 
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们 可 以 看 到 这 一 行业 应 对 颠覆 的 过 程 (包括 公司 的 集约 投资 和 新 公司 
的 收购 ) ， 以 及 为 预防 颠覆 不 良 后 果 而 采取 的 移 期 应 对 策略 (包括 独 
立 性 和 协作 性 ) 的 案例 。 
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重点 放 在 优质 客户 上 ， 还 是 应 瞄准 大 有 前 景 的 小 众 市 场 ” 是 应 组 织 产 
品 研发 团队 迅速 创新 ， 还 是 应 伦 时 间 使 各 个 团队 紧密 协作 ? 这 些 窖 卉 
极为 重要 ， 束 现 有 公司 当前 面临 的 威胁 而 言 ， 这 些 窘境 也 是 可 以 应 对 
的 。 如 何 应 对 这 些 窒 境 也 许 是 真正 摆 在 现 有 公司 面前 的 新 窘境 。 应 对 
题 柳 ， 确 保 企 业 可 持续 发 展 ， 将 赌注 押 在 独立 部 门 上 ， 指 望 该 部 门 在 
行业 中 人 处 于 领先 地 位 ， 还 远 远 不 够 。 本 书 认为 ， 你 应 该 将 显 覆 的 应 对 
融入 公司 的 主体 结构 。 你 所 面 对 的 寄 境 是 将 赌注 押 在 可 持续 发 展 上 ， 
忠 会 对 公司 短期 的 竞争 力 和 效益 产生 不 民 影 响 。 其 实 ， 并 非 所 有 的 公 
司 都 会 采取 相同 的 策略 。 然 而 ， 一 旦 你 体验 过 颠覆 (不 管 是 思想 文化 
史上 、 现 实 中 ， 还 是 前 人 应 对 的 方式 上 ) ， 就 会 明白 面前 有 两 条 路 。 
完 竟 走 哪 条 路 ， 完 全 由 你 目 己 定夺 。 
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“Wie ECHA, JULRAAR Me AM, EEA, 
该 词 的 应 用 却 并 非 如 此 。 殉 里 斯 坦 森 在 其 书 中 使 用 “ 颠 履 "一 词 ， 有 其 
特定 的 含义 。 我 认为 这 个 含义 才 是 “其 覆 " 的 本 义 。 也 吏 是 说 ， 我 们 需 
要 将 附加 在 该 词 上 的 多 余人 台 义 剔除 ， 竺 别 是 将 每 家 公司 的 失败 都 归 因 
于 颠覆 的 想法 。 同 时 ， 我 们 需要 坚守 该 词 的 本 义 : 虽然 公司 在 各 个 时 
期 所 做 出 的 选择 基本 正确 ， 但 仍 有 可 能 被 由 和 窗 。 


在 重新 定义 “颠覆 "一 词 之 前 ， 我 们 和 来 看 一 个 近年 的 案例 一 一 百 
视 达 公司 ， 人 们 通常 认为 这 是 颠覆 的 一 个 典型 案例 (我 也 这 样 认 
为 ) 。 然 后 再 追溯 一 下 " 颠 履 "一 词 的 起 源 ， 一 直 妃 漳 到 殉 里 斯坦 和 森 使 
用 该 词 之 前 。 为 了 写本 书 ， 我 将 该 词 定义 为 : 当 使 公司 走 上 成 功 之 路 
的 党 略 现在 成 为 毁 挥 公司 未 来 的 徘 魁 神 首 时 ， 公 司 面临 的 状况 。 

当 公 司 继续 沿用 助 其 成 功 的 方法 会 毁 掉 公司 的 未 来 时 ， 公 司 面临 
HDE MR” o K, RITI ARMEA- MEAM, AWTR 
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从 巨头 到 灾难 


题 黎 在 现代 的 典型 案例 ， 非 百 视 达 公 司 莫 属 。2004 年 ， 百 视 达 在 
美国 的 录像 带 /DVD (数字 视频 光盘 ) 租赁 市 场 居 于 主导 地 位 ， 拥 有 


9000 家 实体 店 。 百 视 达 只 用 了 20 年 的 时 间 就 取得 如 此 骄 人 的 成 绩 。 然 
而 到 2010 年 申请 破产 时 ， 其 店铺 数量 缩减 到 辉煌 时 期 的 113。( 洁 从 成 功 
到 失败 也 就 几 年 时 间 。 

百 视 达 是 在 家 庭 影像 变革 的 浪潮 中 壮大 起 来 的 ， 这 一 浪潮 于 20 世 
纪 70 年 代 开 始 ，80 年 代 强劲 席卷 全 美 。 当 时 ， 盒 式 磁带 录像 机 成 为 每 
家 每 户 的 日 常用 品 ， 视 频 图 书馆 应 运 而 生 ， 人 们 可 以 租借 录像 带 和 
DVD， 价 钱 根据 电影 是 否 热 播 而 定 。 百 视 达 对 这 一 全 球 零 售 品牌 投入 
了 大 量 资金 ， 使 其 在 20 世 纪 90 年 代 在 视频 图 书市 场 居 于 主导 地 位 ， 该 
公司 常常 借 此 优势 与 录像 带 和 DVD 供应 商 洽谈 业务 。 

说 起 百 视 达 的 失败 ， 人 们 一 句 话 就 概括 了 ， 始 于 一 场 科 技 变革 
一 -DVD。20 世 纪 90 年 代 末 ， 一 家 新 创 公司 网 飞 进 入 视频 租赁 
场 。 当 时 ， 新 的 DVD 标准 刚刚 颁布 。 在 这 之 前 ， 如 果 想 租 一 部 电影 ， 
就 得 到 一 家 实体 店 ， 选 一 张 DVD (或 一 盒 录 像 带 ) ， 看 完 后 还 得 再 到 
同一 家 店 归 还 。 网 飞 则 使 用 邮寄 的 方式 。 DVD 比 录像 带 轻 ， 而 且 便 
宜 ， 邮 和 寄 的 话 ， 成 本 比较 低 。 关 键 是 初期 的 运营 模式 只 适合 一 些 客户 
的 需求 ， 因 为 客户 得 提前 几 天 确定 要 看 的 DVD。 而 且 不 能 保证 客户 看 
到 想 看 的 电影 ， 昌 然后 来 有 所 改善 ， 但 可 能 会 使 客户 周 六 晚上 过 得 很 
不 愉快 。 网 飞 的 创始 人 里 德 黑 斯 廷 斯 首先 提出 不 按时 归还 DVD 的 人 要 
付 一 定 的 延 时 费 ， 初 期 ， 网 飞 的 确 是 这 样 做 的 。2000 年 ， 网 飞 改变 了 
运营 模式 ， 开 展 订 租 业 务 ， 客 户 想 什 么 时 候 归 还 DVD 就 什么 时 候 归 
还 。 事 实 上 ， 客 户 只 需 每 月 付 一 定 的 租金 ， 想 租 多 少 DVD 都 可 以 。 估 
客户 很 喜欢 这 种 新 模式 ， 百 视 达 和 实体 影像 租赁 业 开 始 消亡 。 

相 比 “新 公司 的 产品 比 现 有 产品 更 受 欢迎 ”的 故事 ， 为 什么 这 一 有 
关 颠 覆 的 故事 更 受 关注 呢 ? 这 是 因为 百 视 达 完全 可 以 模仿 网 飞 公 司 的 
做 法 。( 思 现在 看 来 ， 百 视 达 可 以 逃脱 这 一 厄运 。 的 确 ，2000 年 ， 百 视 
达 决 定 放弃 购买 网 飞 公 司 的 机 会 。 当 时 ， 只 需 花 5000 万 美元 就 能 买 下 
网 飞 公 司 〈2014 年 ， 网 飞 市 值 为 260 亿 美元 ) 。2002 年 ， 百 视 达 公司 的 
股东 担心 网 飞 公司 的 成 长 会 影响 自己 的 公司 ， 但 公司 领导 对 股东 说 网 


公司 的 运营 模式 从 金融 角度 上 来 说 是 不 可 取 的 ， 而 且 只 服务 于 小 众 
市 场 。2004 年 ， 百 视 达 进入 固 辟 时 期 ， 采取 了 双 保 险 策略 ， 也 开始 提 
供 DVD 邮 和 寄 服务 。 此 外 ， 还 可 以 在 实体 店 进行 交换 。 不 过 ， 网 飞 在 
DVD 租赁 市 场 一 直 处 于 领先 地 位 ， 预 订 总 数 始 终 居 高 不 下 。 

后 面 我 们 还 会 探讨 百 视 达 公司 的 情况 。 该 公司 的 情况 突显 出 公司 
因 受 到 颠覆 (并 非 其 他 原因 ) 而 破产 的 几 个 关键 问题 。 第 一 ， 凑 履 党 
常 和 新 科技 相关 联 。 在 百 视 达 公 司 这 一 案例 中 ，DVD， 还 有 后 来 互联 
网 上 的 流 媒 体 改变 了 录像 珊 搜 寻 和 传送 的 经 济 架 构 。 我 们 称 之 为 题 禾 
事件 。 第 二 ， 现 有 公司 通常 也 能 够 把 握 相同 的 新 机 会 。 当 然 ， 情 况 并 
不 总 是 这 样 〈 例 如， 一 家 新 公司 可 能 拥有 一 项 有 关 痢 机 遇 的 严格 保密 
的 专利 ， 或 者 可 能 需要 完全 不 同 的 专业 技术 ， 而 现 有 公司 不 具备 ) 。 
第 三 ， 示 能 利用 的 机 遇 再 也 回 不 来 了 。 百 视 达 将 新 业务 转 给 网 飞 之 
后 ， 其 余 的 业务 盈 无 价值 可 言 。 正 如 我 们 将 要 看 到 的 ， 新 公司 进入 市 
场 并 不 总 会 发 生 这 样 的 事情 ， 现 有 公司 可 能 仍 有 一 定 的 价值 ， 这 些 价 
(IRE AA] ERS RAE © 


创新 的 鼓励 


超级 英雄 常常 都 有 一 个 “起 源 故 事 ”。 通 常 是 关于 英雄 成 长 为 超级 
英雄 (通常 具有 特殊 才能 ) 的 故事 ， 也 可 能 是 关于 他 们 向 善 的 情感 源 
泉 的 故事 。 故 事 中 还 常常 有 一 个 家 庭 成 员 或 一 位 良 师 ， 在 英雄 成 长 的 
道路 上 起 着 至 关 重 要 的 作用 。 如 果 说 颠覆 的 故事 中 也 有 这 样 一 个 人 
物 ， 那 必定 是 约瑟夫 .能 彼 特 。 他 了 解 颠覆 ， 他 甚至 还 穿着 斗篷 - |) 


虽然 熊 彼 特 是 哈佛 大 学 经 济 学 系 的 教授 ， 但 他 和 答 在 象牙 塔 里 的 
教授 完全 不 同 。 他 生 于 19 世 纪 80 年 代 ， 成 长 于 奥地利 的 贯 族 之 家 ， 他 
在 许多 国家 都 担任 过 职务 ， 包 括 埃 及 和 日 本 ， 后 来 还 担任 过 奥地利 的 
财政 部 长 。 他 曾 宣 称 其 人 生 的 目标 是 做 一 个 了 不 起 的 爱人 、 旗 手 和 经 


济 学 家 ， 但 他 只 做 到 了 其 中 的 两 项 。 爸 当 经 济 大 萧条 出 现时 ， 他 成 为 
一 名 导师 ， 步 入 哈佛 大 学 的 讲堂 ， 他 很 激动 地 说 整个 经 济 体系 正在 “大 
清洗 ”。 我 只 想 说 这 样 的 言论 放 到 现代 的 互联 网 上 肯定 会 令 说 话 的 人 苦 
FEF o 

尽管 他 有 些 古 怪 ， 但 在 其 学 术 生 涯 中 ， 熊 彼 特 非常 担心 资本 主义 
最 终 会 比 前 辈 卡尔 :马克 思 所 描述 的 要 枯燥 得 多 。 熊 彼 特 的 早期 著作 将 
资本 主义 的 运行 看 作 ， 如 果 只 留 下 普通 工人 和 纯粹 的 资本 拥有 者 ， 社 
会 会 进入 一 种 稳定 状态 ， 既 没有 增长 ， 也 没有 利润 之 类 的 东西 。( 注 ) 当 
时 的 经 济 学 家 与 现在 的 一 样 ， 往 往 认为 像 机 器 这 样 的 生产 资料 赚 的 是 
其 应 赚 的 钱 ， 但 是 熊 彼 特 认 为 人 们 只 拥有 机 器 ， 却 什么 也 不 干 根本 无 
法 谋生 。 那 些 收益 会 被 其 他 机 器 拥有 者 抢 走 ， 为 获得 机 器 操作 工人 的 
竞争 也 会 抢占 一 部 分 收益 。 唯 一 能 够 创造 利润 的 人 是 那些 提出 创意 并 
将 之 带 入 市 场 的 人 ， 即 企业 家 。 


在 能 彼 特 描述 的 世界 中 ， 企 业 家 十 一 群 特殊 的 英雄 ， 现 在 许多 人 
也 持 同 样 的 看 法 。 尽 管 他 们 能 够 使 经 济 体系 焕发 生机 ， 不 断 成 长 ， 但 
他 们 所 得 的 回报 却 转瞬 即 逝 。 简 而 言 之 ， 创 意 一旦 公之于众 ， 许 多 人 
驶 会 将 其 据 为 已 有 ， 直 至 再 无 利润 可 搜 取 。 因 此 ， 企 业 开创 者 不 断 寻 
求 一 时 的 报酬 ， 在 这 一 过 程 中 使 体系 处 于 不 断 运 转 之 中 。 后 来 ， 熊 和 披 
特 的 确 预言 那些 才智 卓绝 的 人 会 意识 到 这 一 点 ， 使 创新 常规 化 ， 在 公 
司 不 景气 时 ， 将 体系 中 有 趣 的 部 分 剔除 。 


在 其 1942 年 出 版 的 《资本 主义 、 社 会 主义 与 民主 》 一 书 中 ， 能 和 披 
特 引 入 了 “创造 性 破坏 ”这 一 概念 ， 它 与 颠 履 一 脉 相 承 的 关系 一 目 了 
然 。“ 创 造 性 破坏 ”是 一 个 很 奇妙 的 、 反 直觉 的 词 ， 许 多 父母 看 到 这 个 
词 ， 会 联想 到 玩 机 的 孩子 就 是 通过 破坏 (物质 上 的 ) 而 了 解 这 个 世界 
的 。 但 是 ， 对 能 彼 特 来 说 , “创造 性 破坏 是 资本 主义 特有 的 : 体系 通 
过 毁坏 已 有 的 事物 为 创新 留 出 空间 。 

像 马克 思 一 样 ， 熊 彼 特 发 现 经 济 上 发 生 的 事情 用 “进化 ”而 非 * 平 
衡 * 来 描述 更 为 贴切 。 事 实 上 ， 他 将 从 农业 到 工业 的 变革 ， 视 为 “一 部 


进化 不 ° 


国内 外 市 场 的 开拓 ， 组 织 的 发 展 (从 手工 作坊 、 工 厂 到 诸如 美国 
钢铁 公司 这 样 的 企业 ) ， 这 些 都 展现 出 工业 革命 相同 的 过 程 (如 果 我 
可 以 用 “进化 * 这 一 生物 学 名 词 ) ， 工 业 革命 使 经 济 结构 由 内 向 外 不 断 
变革 ， 不 断 毁 旧 创新 。 这 一 创造 性 破坏 的 过 程 是 资本 主义 的 根本 特 
点 ， 是 资本 主义 赖 以 生存 的 根本 ， 也 是 资本 主义 企业 必须 经 历 的 。 人 四 


不 像 本 书 ， 能 和 披 特 并 没有 解释 为 什么 成 功 的 公司 会 失败 。 相 反 ， 
他 的 目的 是 挑战 许多 经 济 学 家 的 认 知 ， 当 然 还 有 政治 家 的 认 知 ， 回 他 
们 表明 少数 垄断 或 独家 蕉 断 的 大 企业 并 不 像 许多 人 想 的 那么 怒 怖 。 唱 
然 他 认为 这 些 公司 似乎 在 任何 时 候 其 前 景 都 不 容 乐 观 (一 旦 认识 到 这 
些 公司 的 存在 从 某 种 意义 上 讲 是 短暂 的 ) ， 但 经 济 学 家 可 以 关注 经 济 
体系 从 长 远 来 看 是 否 运 行 民 好 这 一 问题 。 

熊 彼 特 书 中 的 观点 与 当代 经 济 学 家 的 观点 比较 接近 。 企 业 家 所 市 
来 的 高 物价 和 高 利润 在 市 场 上 占据 垄断 地 位 ， 但 这 并 不 是 不 民 状 况 或 
者 出 现 了 问题 。 实 际 上 ， 它 们 钙 对 那些 将 创新 观念 首先 引入 市 场 的 人 
的 奖励 ， 也 是 对 其 他 人 创新 的 芍 励 。 如 有 果 经 济 体系 本 喘 如 熊 彼 符 描述 
的 那样 运行 ， 市 场 领导 者 会 不 断 更 迭 ， 当 然 有 些 公司 会 儿 十 年 都 居于 
领先 地 位 。 如 果 体 系 不 那样 运行 ， 市 场 领导 者 会 历经 多 次 创新 浪潮 而 
骨 然 不 动 ， 有 些 事情 就 会 出 现 差 错 。 然 而 ， 以 下 这 个 观点 即 诞生 于 
此 : 在 资本 主义 经 济 体系 中 成 功 不 会 维持 很 人 ， 没 有 一 个 人 一 出 生 殉 
能 够 得 到 终身 年 金 的 优厚 待遇 。 


S 形 曲线 


虽然 熊 彼 特 所 说 的 “创造 性 破坏 风 其 ”明确 了 其 主要 过 程 ， 但 没有 
将 其 与 科技 变革 明确 联系 在 一 起 。 企 业 家 将 理念 引入 市 场 ， 但 作为 这 


些 理念 的 创始 人 ， 人 们 对 他 们 却 知之 甚 少 。 熊 彼 特 还 看 到 某 些 时 候 会 
有 一 系列 的 经 济 活动 ， 他 认为 这 些 经 济 活动 会 引发 经 济 周期 的 变化 ， 
重大 的 科技 变革 促使 经 济 周 期 不 断 地 延伸 和 重 轮 ， 于 是 繁荣 与 萧条 交 
蔡 出 现 。 在 20 世 纪 80 年 代 ， 显 然 对 许多 经 济 学 家 来 说 ， 一 些 公司 能 够 
在 行业 中 保持 其 地 位 几 十 年 不 变 ， 似 乎 能 够 很 好 地 应 对 新 科技 和 创 
新 。 例 如 ， 一 旦 网 飞 公司 在 DVD 预订 业务 中 处 于 主导 地 位 ， 就 能 够 很 
轻易 地 将 消费 者 转 到 录像 带 业 务 再 转 到 互联 网 业务 上 。 舍 ) 但 是 ， 正 如 
百 视 达 的 案例 所 示 ， 还 有 其 他 类 型 的 创新 是 公司 应 对 不 了 的 。 百 视 达 
这 一 案例 很 有 趣 ， 因 为 颠覆 性 创新 不 仅仅 是 由 DVD ( 百 视 达 采 用 的 一 
项 新 技术 ) 引发 的 ， 事 实 上 涉及 的 范围 很 广 ， 关 系 到 消费 者 获取 DVD 
的 方式 ， 也 就 是 另 一 种 商业 运营 模式 。 熊 彼 特 之 后 的 一 代 研究 人 员 想 
型 清楚 ， 什 么 样 的 科技 变革 会 给 现 有 公司 带 来 麻烦 ， 什 么 样 的 科技 变 
革 不 会 带 来 麻烦 。 

自然 首先 要 看 “技术 中 断 ”。 意大利 学 者 乔 瓦 尼 - 多 西 认为 存在 “ 技 
术 范 式 *， 这 与 托马斯 - 库 恩 的 “科学 范式 ”类 似 ， 在 “一 切 变革 ”中 所 起 的 
作用 也 相似 。( 时 例如 ， 当 蒸汽 船 被 证 明 比 帆船 快 时 ， 帆 船 制造 商 便 靠 
边 站 了 。 多 西 认为 那些 企业 将 注意 力 放 在 旧 的 科技 道路 上 (它们 必须 
如 此 ) ， 因 此 不 能 客观 评估 新 的 科技 道路 。 

麦肯锡 公司 的 董事 理 查 德 . 福 斯 特 在 其 1986 年 出 版 的 书 中 使 这 一 观 
点 得 以 强调 和 进一步 发 展 ， 使 其 以 企业 创新 战略 为 基础 。 (时 他 注意 到 
许多 科学 技术 在 改进 上 所 投入 的 努力 (不 管 是 劳动 力 还 是 资本 ) 与 绩 
效 提高 比率 之 间 的 关系 呈 S 形 曲线 。S 形 曲线 对 于 读 过 克 里 斯 坦 森 著 作 
的 人 来 说 可 能 并 不 陌生 ， 但 在 此 我 还 是 想 简 单 地 介绍 一 下 。 

曲线 的 形状 告诉 我 们 :如 果 是 新 科技 ， 即 使 微小 的 绩效 提升 ， 也 
需 付 出 很 大 的 努力 。 然 而 ， 有 时 候 关 系 曲线 会 迅速 上 提 ， 投 入 的 努力 
虽 小 ， 但 绩效 提升 很 快 ( 见 图 2-1) 。 可 悲 的 是 ， 当 曲线 最 终 下 拉 ， 达 
到 一 个 相对 平稳 的 技术 绩效 极限 时 ， 这 一 过 程 也 就 结束 了 。 尽 管 这 一 
关系 已 经 记录 在 案 ， 但 常常 很 难 预 测 什 么 时 候 绩效 会 迅速 提升 。 詹 姆 


斯 . 厄 特 巴克 和 比尔 . 阿 伯 内 西 之 前 就 确定 了 主导 设计 所 起 的 作用 ， 他 们 
解释 说 直到 一 系列 关键 技术 特征 成 为 真正 的 标准 之 后 ， 新 公司 才 会 有 
机 会 迅速 提升 。 舍 这 一 理念 为 一 批 研究 技术 改进 的 学 者 所 关注 ， 但 这 
一 现象 却 广 为 人 知 。 


努力 
图 2-1 S 形 曲线 


对 福 斯 特 来 说 ，S 形 曲线 和 技术 中 断 的 理念 向 现 有 公司 的 管理 人 员 
提出 了 一 个 重要 问题 : 通常 ， 新 技术 道路 (代表 新 的 S 形 曲线 ) 最 初 的 
绩效 比 现 有 技术 道路 的 要 低 〈 见 图 2-2) 。 换 名 话说 ， 现 有 公司 往往 会 
很 理性 地 决定 继续 关注 现 有 的 S 形 曲线 ， 而 非 新 的 S 形 曲线 。 福 斯 特 认 
为 新 公司 不 愿意 受 现 有 技术 阻 气 ， 比 较 愿 意 探 索 新 的 技术 道路 。 如 采 
它们 能 够 这 样 一 直 使 曲线 同上 提升 ， 并 以 此 控制 这 项 新 技术 ， 那 么 最 
终 新 公司 会 战胜 现 有 公司 。 也 就 是 说 ， 如 果 它 们 努力 探索 新 技术 ， 束 
能 够 占据 优势 。 


努力 (资金 ) 


图 2-2 新 、 旧 S 形 曲线 
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斯 特 的 理念 立刻 进行 了 浓缩 和 拓展 。 他 对 福 斯 特 的 理念 的 浓缩 体现 在 
将 其 从 先前 许多 关于 技术 中 断 的 理论 中 分 离 出 来 ， 特 别 是 元 里 斯 坦 森 
认为 并 非 所 有 的 技术 中 断 都 会 使 现 有 公司 产品 的 绩效 下 降 。 事 实 上 ， 
一 些 现 有 公司 似乎 进行 了 彻底 的 技术 车 新 ， 并 将 之 顺利 融入 已 有 的 产 
品 。 换 句 话 说， 技术 中 断 和 转移 到 新 的 S 形 曲线 并 不 总 是 和 福 斯 特 强调 
的 绩效 下 渭 相 关联 。 相 反 ， 绩 效 可 能 会 提升 。 

克 里 斯 坦 条 还 大 大 拓展 了 可 能 给 现 有 公司 带 来 危险 的 创新 范围 。 
克 里 斯 坦 森 最 初 的 著作 关注 的 是 给 现 有 公司 带 来 挑战 的 技术 革新 ， 后 
来 他 看 到 创新 就 其 最 广泛 的 意义 来 说 (不 仅 包 括 技术 ， 还 包括 新 市 场 
和 新 商业 模式 ) 会 给 现 有 公司 带 来 困难 。 的 确 ， 严 格 地 讲 ， 他 的 分 类 
到 后 来 演变 为 : 颠覆 是 否 意 味 着 彻底 的 技术 中 断 ， 尚 未 可 知 。 


殉 里 斯 坦 森 发 现 一 种 特定 的 拉 术 对 现 有 公司 构成 了 挑战 ， 他 对 这 
种 技术 的 定义 顾 具 局 发 意义 : 


它 有 两 大 特点 ， 第 一 ， 它 显示 出 不 同 的 绩效 属性 一 至 少 在 开 
始 的 时 候 ， 这 些 属性 不 为 现 有 客户 所 重视 ， 第 二 ， 当 现 有 客户 真正 
重视 这 些 绩效 属性 时 ， 这 些 绩效 属性 就 会 快速 提升 ， 新 科技 随后 就 
可 以 进入 那些 已 有 市 场 ° | 


克 里 斯 坦 森 将 符合 以 上 两 个 标准 的 科技 称 为 “颠覆 性 科技 ”， 将 其 
他 的 科技 称 为 “延续 性 科技”。 也 吕 是 说 ， 延 续 性 科技 可 以 提高 现 有 产 


品 的 绩效 。 


A re PE RELA YE LE o RRB NEETER 
苋 争 中 ， 现 有 公司 很 容易 失败 。 福 斯 特 认为 现 有 公司 很 难 转 到 新 的 S 形 
曲线 上 ， 因 为 这 会 使 公司 在 一 段 时 间 内 不 能 满足 现 有 客户 的 需求 ， 而 
新 公司 束 像 新 物种 一 样 ， 会 同时 在 新 曲线 上 获得 优势 。 之 后 ， 殉 里 斯 
坦 森 发 现 了 科技 的 一 些 属性 (这 之 后 是 其 他 创新 属性 ， 他 称 之 为 < 颠 
复 性 ”， 因 为 他 强调 的 绩效 差距 或 绩效 的 迅速 提高 可 能 只 与 某 些 技术 相 
天 ， 而 与 其 他 技术 无 关 。 

在 《 创 狐 者 的 解答 》 一 书 中 ， 克 里 斯 坦 森 和 迈克 尔 : 雷 纳 区 分 了 两 
种 颠覆 性 创新 的 来 源 _ 低 端 和 新 市 场 。 亿 在 低 端 颠覆 中 ， 新 公司 的 
产品 能 够 获得 现 有 公司 外 围 客 户 的 青睐 ， 这 常常 是 因为 那些 客户 一 直 
以 来 都 在 购买 价格 远 远 高 于 价值 的 产品 。 当 引进 颠覆 性 创新 的 公司 能 
够 获得 一 直 以 来 没有 使 用 现 有 公司 产品 的 客户 青睐 时 ， 新 市 场 题 覆 束 
会 发 生 。 然 而 ， 这 两 大 来 源 事实 上 是 一 枚 硬币 的 正 反 两 面 。 在 新 公司 
进入 市 场 之 前 ， 总 有 一 些 客户 购买 现 有 公司 的 产品 ， 但 是 购买 量 有 
限 ， 且 无 法 满足 目 己 的 需求 ， 对 那 家 公司 最 不 满意 。 也 有 一 些 人 对 现 
有 公司 的 产品 极为 不 满 ， 根 本 不 会 购买 其 产品 。 新 公司 在 大 多 数 情况 
下 为 这 两 类 客户 服务 ， 因 此 新 公司 的 影响 力 极 为 相似 一 一 它 可 以 先进 
入 低 端 市 场 ， 占 据 一 席 之 地 ， 然 后 随 着 科技 单 新 ， 获 得 现 有 公司 主流 
客户 的 青睐 。 出 于 这 一 原因 和 本 书 的 守旧 ， 我 不 再 区 分 这 两 种 题 黎 性 
创新 ， 而 将 注意 力 放 在 颠覆 性 创新 和 延续 性 创新 之 则 较 大 的 差异 上 。 
不 过 ， 我 应 该 说 明 一 点 : 如果 你 是 一 位 企业 家 ， 想 携 帧 窗 性 创新 进入 
市 场 ， 最 好 考虑 一 下 现 有 公司 不 能 满足 哪些 客户 的 需求 和 对 哪些 客户 
的 服务 很 差劲 。 不 管 是 哪 一 方面 ， 都 症 现 有 公司 的 薄弱 之 处 。 

克 里 斯 坦 和 森 引 用 的 颠覆 性 科技 的 主要 和 案例， 是 新 一 代 硬 盘 驱 动 
器 。 驱 动 器 的 体积 虽然 变 小 了 ， 但 是 初期 却 以 牺牲 性 能 为 代价 ， 几 年 
后 才 弥 合 绩效 差距 。DVD 租 赁 业务 的 颠覆 性 创新 则 较 难 被 人 们 观察 
到 。 对 DVD 租赁 业 来 说 ， 绩 效 主要 取决 于 产品 的 空间 和 产品 定位 ， 而 
非 纯 粹 的 科技 。 网 飞 公司 牺牲 了 DVD 租赁 业务 “ 神 动 ” 的 本 性 ， 即 百 视 
达 公 司 赖 以 生存 的 根本 ， 不 与 般 布 大 街 小 埠 的 实体 店 竞 争 ， 而 是 为 那 


些 喜欢 提前 规划 和 害怕 不 能 按时 归还 DVD 的 客户 提供 周到 的 服务 。 起 
初 ， 这 只 是 影视 录像 租赁 市 场 的 小 众 细 分 市 场 ， 当 时 ， 大 多 数 客户 喜 
欢 像 以 前 一 样 直接 到 附近 的 实体 店 租 DVD 。 

最 后 ， 我 们 得 确定 一 下 网 飞 公司 是 怎么 赶 超 的 。 直 到 视频 点 播 的 
浪潮 袭 来 时 ， 网 飞 公司 才 实 现 赶 超 。 就 冲动 性 观赏 而 言 ， 邮 寄 DVD 并 
不 能 满足 这 样 的 需求 。 当 视频 流 主导 录像 传送 时 ， 百 视 达 公司 已 经 陷 
入 困境 。 网 飞 像 许多 网 上 零售 商 一 样 能 够 借助 多 样 化 战胜 实体 店 。 相 
较 于 百 视 达 公司 的 实体 店 ， 网 飞 公司 能 够 为 客户 提供 更 多 种 类 的 影视 
作品 ， 可 观看 的 影视 作品 的 数量 是 百 视 达 公司 的 许多 倍 。 有 趣 的 是 ， 
当 网 飞 公司 真 正 主导 视频 流 时 ， 却 常常 拿 不 到 最 受 欢 迎 的 新 片 。 全 到 
我 写本 书 的 时 候 ， 视 频 流 市 场 或 影视 租赁 市 场 已 经 花 落 别 处 ， 网 飞 公 
司 的 结局 如 何 ， 且 看 下 文 。 

这 表明 ， 虽 然 克 里 斯 坦 森 关 于 颠覆 性 创新 的 两 个 标准 叙述 起 来 很 
容易 ， 但 是 很 难 准确 界定 在 某 一 给 定 的 情况 下 是 否 符合 这 两 个 标准 。 
下 文 我 们 将 会 看 到 ， 和 百 视 达 公 司 这 一 案例 的 情况 一 样 ， 这 一 问题 的 
确 给 颠覆 性 理论 带 来 一 些 困 难 ， 令 人 不 快 。 


亨 德 森 与 众 不 同 的 视角 


有 关 “ 颠 履 " 这 一 概念 的 起 源 ， 还 有 一 个 故事 。 当 死 里 斯 坦 条 在 哈 
佛 大 学 攻读 博士 学 位 的 时 候 ， 其 同学 丽 贝 卡 : 至 德 森 也 对 这 一 现象 很 感 
兴趣 ， 进 行 了 一 项 研究 ， 这 项 研究 对 管理 学 界 的 学 者 产生 了 很 大 影 
啊 。 事 实 上 ， 享 德 森 是 哈佛 商学 院 中 采 获 大 学 教授 职称 的 两 位 教授 中 
的 一 位 〈 另 一 位 是 迈克 尔 ' 波 特 ) ， 因 此 ， 可 以 很 有 把 握 地 说 她 在 管理 
学 界 的 影响 是 很 深远 的 。 也 许 因 为 她 从 未 写 过 畅销 的 管理 学 著作 ， 所 
以 她 从 未 以 学 术 弄 领袖 的 形象 示人 人。 然而， 她 的 书 会 市 给 你 许多 真知 


灼 见 ， 而 这 些 真 知 灼 见 应 当 在 现 有 公司 管理 人 员 的 思想 中 占据 重要 地 
位 甚至 中 心地 位 。 


译 德 木 特别 关注 现 有 公司 在 应 对 新 公司 时 所 面临 的 困难 。 对 至 德 
森 来 说 ， 并 不 是 这 些 公司 在 关键 时 刻 没有 应 对 (这 是 殉 里 斯 坦 森 关注 
的 焦点 ) ， 而 是 有 些 科技 或 创新 它们 应 对 不 了 。 她 和 同事 金 - 克 拉克 将 
这 种 创新 称 为 "结构 创新 ”。 


我 将 在 下 一 章 详细 介绍 至 德 森 与 众 不 同 的 三 覆 理 论 。 现 在 ， 我 们 
还 是 来 看 一 看 她 对 创新 的 分 类 ， 以 便 了 解 这 些 创新 是 如 何 给 现 有 公司 
带 来 困难 的 ， 即 从 “设计 角度 ”考虑 一 下 新 产品 是 如 何 诞 生 的 。 

产品 设计 包括 组 成 部 分 ， 以 及 将 各 个 部 分 组 织 在 一 起 的 方法 ( 产 
品 结构 ) 。 研 发 新 产品 ， 实 际 上 就 是 在 某 些 维度 上 提升 产品 。 通 常 ， 
新 产品 所 包含 的 创新 可 以 提高 现 有 产品 特定 部 分 的 绩效 。 事 实 上 ， 这 
征 一 种 组 织 连 续 性 产品 人 研发 的 有 效 方式 ， 因 为 研究 团队 的 任务 可 能 融 
征 改 进 茶 些 部 分 ， 使 其 或 多 或 少 不 受 负责 其 他 部 分 研究 的 团队 影响 ， 
然后 将 各 个 团队 的 人 研究 组 合 在 一 起 ， 形 成 一 个 新 产品 。 享 德 森 和 克拉 
克 指 出 ， 一 台电 扇 是 由 扇 叶 、 电 机 、 防 护 单 、 欣 制 系统 、 基 座 组 成 
的 。 以 上 每 项 都 是 电 书 的 组 成 部 分 ， 但 是 如 何 通过 设计 使 各 个 部 分 共 
同 协作 ， 则 指 的 是 电扇 的 结构 。 

对 吾 德 森 来 说 ， 许 多 公司 之 所 以 成 功 ， 恰 恰 是 由 于 在 产品 改进 上 
mot Fo mRNA, MEM RRA, we 
公司 围绕 各 个 部 分 的 创新 进行 组 织 。 如 采 一 项 新 科技 改变 了 产品 的 结 
构 会 怎样 ? 也 就 是 说 ， 各 个 部 分 的 联系 方式 改变 了 ， 和 情况 会 如 何 呢 ? 
鉴于 成 功 的 公司 是 围绕 各 部 分 的 创新 而 组 织 的 ， 思 考 如 何 识别 和 应 对 
新 结构 也 十 一 项 挑战 。 简 单 地 讲 ， 在 基于 固定 结构 的 环境 中 ， 你 如 何 
才能 识别 新 结构 ? 

像 殉 里 斯 坦 木 一样 ， 至 德 森 看 到 ， 只 要 科技 上 的 路 进 仅 对 特定 部 
分 产生 影响 ， 现 有 公司 束 能 够 应 对 科技 上 的 路 进 ， 对 涉及 新 结构 的 路 
进 ， 就 成 了 问题 。 网 飞 公 司 的 创新 似乎 涉及 新 结构 。 百 视 达 公司 在 存 


货 管 理 上 和 商店 的 运作 上 略 胜 一 筹 ， 能 够 傈 证 客户 在 实体 店 中 有 民 好 
的 体验 。 然 而 ， 网 飞 公司 开辟 了 一 种 新 的 物流 途径 ， 能 够 快速 将 DVD 
直接 送 到 客户 手中 。 这 一 新 途径 包括 分 拣 和 运送 DVD 到 邮局 ， 以 及 整 
理 归还 的 DVD 的 机 器 设备 ， 最 后 还 有 基于 预订 的 新 商业 模式 。 

对 百 视 达 公司 来 说 ， 其 商业 模式 号 十 只 要 保证 实体 店 正 第 运 营 ， 
就 算 取得 了 成 功 。 因 此 ， 其 整个 组 织 ， 包 括 经 营 这 些 商 店 的 激励 机 制 
旨 在 保证 客户 进 店 消费 ， 使 商店 有 钱 可 赚 。 要 将 一 个 不 同 的 体系 移植 
到 这 一 组 织 中 有 是 非常 困难 的 ， 因 为 这 一 体系 不 但 会 挑战 商店 的 经 济 结 
H 〈 稍 后 会 谈 到 ) ， 而 且 会 挑战 维持 商店 运营 的 激励 机 制 。 这 恰恰 是 
将 新 结构 引入 市 场 ， 新 公司 要 比 现 有 公司 容易 一 些 的 原因 。 

目前 ， 有 两 种 创新 会 导致 请 覆 ， 它 们 的 共同 点 古 最 终 证 明 丰 覆 性 
创新 的 发 展 趋势 比 现 有 科技 的 发 展 趋势 更 有 利 。 这 并 不 意味 看 创新 在 
各 个 绩效 维度 都 比 现 有 科技 好 ， 而 是 这 一 发 展 趋势 使 公司 能 够 为 客户 
提供 相对 于 在 现 有 技术 条 件 下 的 生产 成 本 而 言 ， 极 具 价 值 的 产品 。 两 
种 创新 存在 差异 : EER eK, BaP AREER, Aly 
对 现 有 公司 的 客户 来 说 ， 最 初创 新 的 绩效 很 低 ， 后 来 迅速 提升 ， 在 至 
德 森 看 来 ， 创 新 十 结构 三 履 ， 因 为 最 初 很 难 提 高 各 部 门 的 绩效 ， 后 来 
了 解 了 新 的 结构 之 后 绩效 得 以 迅速 提升 。 


在 本 书 中 ， 我 将 克 里 斯 坦 条 所 说 的 客户 颠 禾 性 创新 看 作 症 禾 性 创 
新 ， 而 将 至 德 森 所 说 的 结构 三 覆 性 创新 称 作 结构 性 创新 。 换 句 话 说 ， 
我 们 将 保留 原作 者 所 用 的 名 称 。 


就 此 来 看 ， 网 飞 公 司 融 给 行业 的 既 有 着 禾 性 创新 ， 也 有 结构 性 创 
新 。 百 视 达 公司 要 应 对 的 话 ， 必 须 确信 当前 客户 需要 网 飞 公司 提供 的 
服务 ， 以 及 整个 企业 必须 重组 以 应 对 威胁 。 我 只 想 说 在 百 视 达 公司 必 
须 做 出 抉择 的 天 键 时 刻 ， 每 个 人 都 不 清楚 这 两 个 条 件 是 否 已 经 具备 。 
的 确 ， 站 履 性 创新 和 结构 性 创新 最 重要 的 共同 特征 可 能 是 在 和 目次 引进 
这 两 种 创新 时 ， 不 能 肯定 提升 的 趋势 是 否 会 消失 。 们 而 言 之 ， 它 们 可 
能 会 提供 新 的 S 形 曲线 ， 但 未 必 和 意味 痢 新 曲线 丈 比 原 曲线 好 。 


创新 的 预测 


明确 了 颠 履 是 成 功 公 司 遭 过 失败 的 现象 ， 我 们 还 应 当 注 意 科 技 或 
创新 的 某 些 方面 至 少 在 理论 上 既 可 以 解释 过 去 的 颠覆 (按照 这 一 定 
义 ) ， 也 可 以 让 我 们 思考 未 来 其 在 预测 和 管理 方面 的 意义 。 其 履 始 于 
某 个 特定 事件 ， 而 这 一 事件 通过 某 种 机 制 最 终 会 使 公司 走 交 失败。 我 
将 这 一 引发 题 履 的 事件 称 为 颠覆 事件 。 将 颠覆 事件 与 公司 的 成 败 联系 
起 来 十 分 重要 ， 因 此 ， 在 结束 对 其 履 的 介绍 之 前 ， 我 必须 分 析 一 下 公 
司 的 成 功 与 失败 。 


先 来 看 失败 。 公 司 失 败 的 原因 多 种 多 样 。 在 一 些 情况 下 ， 公 司 失 
败 是 由 于 管理 层 能 力 不 足 。 例 如 ， 安 然 公 司 曾 在 美国 排名 前 十 ， 在 
2001 年 突然 破产 之 前 ， 它 一 直 被 世界 各 地 的 商学 院 看 作 创 新 精神 的 典 
范 。 信 然而 ， 其 失败 源 于 做 假 账 之 类 的 其 诈 行为 ， 而 非 遭 遇 前 所 未 有 
的 挑战 。 公 司 失 败 还 可 能 由 于 企业 在 关键 领域 存在 管理 问题 。 加 拿 大 
电信 行业 巨头 北 电网 络 有 限 公 司 的 例子 可 以 很 好 地 说 明 这 一 点 ， 该 公 
司 于 2009 年 因 经 济 大 萧条 破产 。100 多 年 来 ， 北 电网 络 有 限 公 司 经 历 了 
电信 行业 的 几 个 创新 浪潮 ， 最 终 成 为 全 球 人 尖端 网 络 设备 供应 商 。20 世 
纪 90 年 代 的 经 济 泡沫 标志 着 其 衰败 的 开始 。 由 于 不 断 曝 出 金融 违规 行 
为 丑闻 ， 其 首席 执行 官 如 走马 灯 般 不 断 更 换 ， 公 司 虽 然 坐 拥 大 量 的 科 
学 技术 资产 和 知识 产权 (它们 成 为 公司 倒闭 后 众多 公司 竞 购 的 对 
象 ) ， 但 也 回 天 乏力 。 人 后 


安然 公司 和 北 电网 络 有 限 公 司 与 百 视 达 公 司 的 共同 之 处 在 于 ， 它 
们 都 极为 成 功 ， 用 克 莱 顿 : 克 里 斯 坦 森 的 话 来 说 整 是 “伟大 的 公司 ”。 使 
一 个 公司 伟大 的 ， 是 我 们 见 了 才 知 道 的 东西 ， 它 们 是 伟大 公司 的 标 
志 : 万利 能 力 强 ， 市 场 份额 大 ， 股 价 高 ， 增 长 快 ， 商 标 知名 度 高 ， 员 
工 有 雄心 壮志 。 即 使 有 这 样 的 标志 ， 我 们 还 得 问 目 己 :时间 跨 度 有 多 
K? 一 家 公司 可 能 增长 很 快 ， 利 润 也 很 高 ， 在 市 场 居 于 领先 地 位 ， 但 
这 一 领先 地 位 可 能 维持 不 了 多 久 ， 也 许 只 有 5 年 。 或 许 领 完 地 位 可 以 维 


持 较 长 时 间 ， 比 如 几 十 年 。 再 或 者 介 于 这 二 者 之 间 ， 比 如 15 年 。 哪 一 
种 才 算 持续 性 成 功 昵 ?这 很 难说 。( 针 然而 ， 对 许多 人 来 说 ， 安 然 、 北 
电 、 百 视 达 就 是 成 功 的 先例 。 

例如 ， 安 然 和 北 电 与 百 视 达 对 比 ， 前 两 者 之 所 以 失败 ， 是 因为 它 
们 不 再 做 成 就 其 伟大 的 事情 沁 ， 而 百 视 达 依靠 的 是 为 出 租 的 影视 资料 
提供 统一 的 品牌 ， 积 极 开拓 业务 。 其 所 使 用 的 方式 ， 经 阿尔 弗 雷 德 钱 
德 勒 确认 ， 是 20 世 纪 美 国 许多 大 公司 都 使 用 的 基本 战略 。 百 视 达 走向 
衰败 并 不 是 因为 其 不 再 做 诸如 降低 成 本 和 关注 客户 需求 之 类 的 事情 。 


这 意味 着 ， 一 家 公司 为 了 其 履 必 须 允 取得 成 功 。 我 们 认为 ， 成 功 
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(不 管 是 内 部 的 还 是 外 部 的 ) 削弱 成 功 的 基础 ， 更 准确 地 讲 ， 这 些 因 

素 为 成 功 设置 了 一 个 有 效 期 。 

到 目前 为 止 ， 我 们 已 经 知道 被 帧 履 的 公司 会 变 成 什么 样子 ， 也 了 
解 了 不 同 种 类 的 创新 (颠覆 性 创新 和 结构 性 创新 ， 有 可 能 是 触发 事 
件 。 虽 然 我 们 可 以 调查 一 个 行业 及 其 内 部 发 生 的 种 种 创新 ， 将 这 些 创 
新 归 类 ， 然 后 将 之 与 现 有 公司 的 成 功 或 失败 相 联 系 ， 但 是 只 有 当 我 们 
了 解 了 联系 的 机 制 时 ， 题 履 理 论 才 是 完整 的 ， 仅 有 联系 是 不 够 的 。 

下 一 章 将 深入 探讨 这 些 机 制 。 此 处 ， 为 了 确立 我 对 “颠覆 ”的 定 
义 ， 爷 来 看 一 看 过 去 人 们 对 颠覆 的 看 法 。 

正如 上 文 所 述 ， 对 于 重视 科技 中 断 的 多 西 来 说 ， 当 现 有 公司 看 到 
旧 的 科技 之 路 必然 走 同 失败 ， 新 的 科技 之 路 才 是 未 来 的 趋势 和 时， 会面 
临 许 多 问题 。 他 认为 现 有 公司 是 围绕 旧 科 技 之 路 运营 的 ， 要 转 到 新 科 
技 之 路 ， 不 管 是 成 本 问题 、 文 化 问题 ， 还 是 在 管理 上 缺乏 远见 的 问 
题 ， 痢 很 难 解决 。 同 样 ， 对 福 斯 特 来 说 ， 现 有 公司 的 盲点 束 摆 在 那 
儿 ， 因 为 在 开始 的 时 候 ， 新 S 形 曲线 产品 的 绩效 不 如 旧 S 形 曲线 的 产 
品 ， 而 且 即 使 努力 提升 ， 也 收效 甚 微 。 要 想 在 新 S 形 曲线 上 取得 成 功 ， 
非 勇于 担当 不 可 。 现 有 公司 可 能 不 愿意 这 么 做 ， 因 为 它们 现 有 的 业务 
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上 者 科技 之 路 。 

对 殉 里 斯坦 森 来 癌 ， 机 制 全 然 不 同 。 虽 然 先 前 的 方法 表明 现 有 公 
司 只 不 过 是 没有 看 到 新科 反 的 潜力 ， 但 是 元 里 斯 坦 和 森 对 那些 看 到 了 新 
科技 之 路 或 者 创新 的 公司 进行 了 研究 ， 发 现 那 些 公 司 用 最 好 的 商业 工 
具 来 衡量 机 会 ， 其 中 包括 询问 客户 是 否 看 重创 新 市 来 的 新 绩效 属性 。 
遗憾 的 是 ， 工 具 告 诉 它们 ， 不 要 理会 创新 。 


对 克 里 斯 坦 森 来 说 ， 客 户 起 关键 作用 。 正 如 上 文 所 述 ， 烟 覆 性 创 
新 就 定义 而 言 ， 在 现 有 客户 重视 的 多 个 维度 都 表现 不 佳 ， 只 在 其 他 一 
些 维度 表现 良好 。 其 他 一 些 维度 的 属性 ， 客 户 受 宣传 影响 不 会 重视 ， 
或 者 直到 最 后 一 刻 才 重视 (据说 亨利 :福特 曾 讲 过 ， 如 果 他 问 客户 想 要 
什么 ， 他 们 只 会 说 “一 匹 快 马 ") 。 对 克 里 斯 坦 森 来 说 ， 现 有 公司 对 客 
户 越 关 注 ， 越 有 可 能 握 弃 创新 。 

相反 ， 对 那些 没有 客户 的 新 公司 来 说 ， 新 的 道路 也 许 是 唯一 的 道 
路 。 也 许 新 公司 能 定位 小 众 客户 ， 它 们 对 新 的 绩效 属性 非常 重视 ， 愿 
意 放 弃 旧 的 绩效 属性 。 或 者 它们 能 够 为 那些 现 有 公司 无 法 满足 的 客户 
提供 服务 ， 也 许 是 因为 创新 “ 低 端 "， 实 施 起 来 成 本 较 低 ， 或 者 它们 涉 
足 的 是 “潜在 的 低 收益 "市 场 。 事 实 上 ， 创 新 与 众 不 同 ， 在 某 些 方面 “ 较 
差 " 恰 恰 是 新 公司 的 机 遇 所 在 。 乌 


在 百 视 达 的 案例 中 ， 人 情况 束 是 如 此 。 百 视 达 之 所 以 属于 苏 履 案 
例 ， 有 是 因为 公司 面 对 的 障碍 并 非 来 目 竞 争 对 手 网 飞 公司 。 网 飞 的 经 草 
模式 消除 了 百 视 达 与 客户 交易 时 存在 的 兹 端 。 第 一 ， 因 术 按 时 归还 所 
收取 的 费用 ， 虽 为 所 有 客户 所 民 恶 ， 但 是 百 视 达 关键 的 ， 也 许 是 最 重 
要 的 收益 来 源 。 网 飞 引 在 提供 一 种 商业 模式 ， 对 起 了 归还 DVD 的 客户 
减轻 惩 加 。 第 二 ， 百 视 达 可 能 认为 客户 乐意 在 店内 搜寻 喜欢 的 影 
但 他 们 搜寻 起 来 太 耗 费时 间 ， 还 常常 找 不 到 喜欢 的 影片 。 百 视 达 还 得 
化 钱 开设 足够 大 的 实体 店 ， 存 放 热 门 影片 。 而 在 网 上 ， 网 飞 公司 不 需 
要 考虑 这 一 问题 。 第 三 ， 网 飞 能 做 百 视 达 做 不 了 的 事 : 提供 种 类 更 为 


丰 主 的 DVD。 显 然 ， 百 视 达 公司 的 普通 客户 习惯 于 周末 一 头 扎 进 音像 
店 ， 而 且 很 少 超期 归还 (也 许 还 会 顺便 买 些 零食 ) 。 或 许 他 们 从 网 飞 
公司 得 不 到 这 样 的 服务 ， 但 是 有 些 人 能 够 得 到 ， 而 且 随 着 网 飞 的 发 
展 ， 这 样 的 人 会 越 来 越 多 。 

事实 上 ， 当 网 飞 进 入 市 场 时 ， 行 动 十 分 迟缓 ， 对 百 视 达 的 影响 不 
大 。 百 视 达 也 没有 对 其 进入 这 一 行业 做 出 回应 ， 而 这 成 为 颠 履 的 典型 
案例 。 绝 大 多 数 百 视 达 的 客户 满足 于 现 有 的 习惯 和 做 法 ， 而 网 飞 的 许 
多 客户 没有 至 受过 实体 店 服 务 ， 也 许 古 因为 不 方便 ， 也 或 许 古 因为 实 
体 店 没有 其 感 兴 趣 的 影片 。 百 视 达 的 客户 却 习以为常 ， 没 有 体验 过 预 
订 邮 和 寄 服 务 。 克 里 斯 坦 森 提出 以 下 这 个 问题 也 许 有 些 道理 ， 当 你 处 在 
百 视 达 的 境况 中 ， 会 采取 与 之 不 同 的 行动 吗 ? 


现 有 公司 不 愿意 采用 创新 的 第 一 个 原因 是 它 会 造成 损害 。 百 视 达 
的 确 提 供 了 一 种 邮寄 服务 ， 试 图 带动 实体 店 的 业务 (例如 ， 可 以 在 实 
体 店 换 DVD) ， 但 是 公司 内 部 有 人 担心 百 视 达 作 为 市 场 引 领 者 正在 使 
网 飞 的 方法 普及 化 ， 会 加 快 客户 接受 邮寄 租赁 方式 。 

第 二 ， 基 于 这 一 点 ， 百 视 达 也 很 成 功 ， 因 为 它 优化 了 实体 店 DVD 
运送 的 物流 和 激励 机 制 。 其 中 包括 保证 给 予 许多 员工 适当 的 奖励 ， 从 
而 使 客户 得 到 愉悦 的 体验 。 邮 寄 和 存货 方面 的 不 确定 因素 会 瓦解 上 述 
一 切 努 力 。 例 如 ， 实 体 店 内 的 DVD 交换 很 有 价值 ， 但 是 相 较 于 一 直 以 
来 采用 的 经 营 方 式 ， 百 视 达 如 何 把 这 些 转化 为 对 商店 管理 者 和 员工 的 
激励 ”简单 来 说 ， 获 得 内 部 定价 权 会 对 整个 商业 模式 的 改变 提出 挑 
战 。 这 时 ， 结 构 因 素 会 起 很 大 的 作用 。 

第 三 ， 现 有 公司 真正 担心 的 是 创 新 并 不 可 行 。 束 科技 变 半 来 说 ， 
也 许 评价 其 是 否 可 行 ， 是 否 持久 ， 要 容易 一 些 。 但 对 其 他 创新 ， 特 别 
征 商 业 模 式 方面 的 创新 来 说 ， 征 否 在 经 济 上 可 行 ， 是 否 可 持续 发 展 ， 
还 不 是 很 清楚 。 也 许 ， 邮 寄 DVD 的 成 本 太 高 〈 例 如， 损坏 和 运费 增 
加 ) ， 也 许 客 户 在 新 鲜 感 消失 后 就 会 大 倦 预 订 模 式 。 不 管 是 网 飞 ， 还 
征 百 视 达 都 不 能 确定 这 一 点 。 对 百 视 达 来 说 ， 仅 仅 为 了 最 终 不 一 定 成 


功 的 创新 ， 更 不 用 说 颠覆 性 创新 ， 将 一 种 新 产品 融入 其 业务 ， 成 本 未 
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为 什么 观望 态度 并 不 总 是 可 行 呢 ? 要 明确 颠覆 性 创新 和 伟大 公司 
的 失败 之 间 的 关系 ， 必 须 搞 清楚 为 什么 伟大 的 公司 明日 创新 的 各 项 指 
标 都 不 错 (包括 传统 客户 重视 的 指标 ， 却 不 能 在 第 一 时 间 进 行 创 
新 。 网 飞 成 长 得 太 快 了 ， 百 视 达 无 法 赶 超 。 关 键 是 ， 百 视 达 想 要 你 留 
的 业务 再 也 没有 多 大 价值 了 。 以 下 十 克 里 斯 坦 条 的 看 法 : 


这 是 百 视 达 的 错误 吗 ? 遵循 金融 和 经 济 学 基础 课程 中 所 教授 的 
原则 有 问题 吗 ? 也 就 是 说 ， 在 评估 备 选 投资 时 ， 我 们 应 该 忽略 沉没 
成 本 和 固定 成 本 ， 而 要 基于 该 投资 带 来 的 边际 成 本 和 收益 做 出 决 
策 。 不 过 ， 这 种 想法 有 些 冒 险 。 这 样 的 分 析 几 乎 总 是 表明 相 较 于 全 
部 成 本 来 说 ， 边 际 成 本 较 低 ， 边 际 利润 较 高 。( 时 ) 


克 里 斯 坦 和 森 的 意思 是 说 ， 百 视 达 的 视野 不 够 开阔 : 百 视 达 佑 错 了 
现 有 业务 价值 损失 的 程度 。 克 里 斯 坦 森 接着 说 : 由 于 错误 的 见解 ,“ 公 
司 过 分 看 重 为 取得 成 功 所 做 出 的 投资 ， 而 非 指 导 公司 获取 未 来 需要 的 
能 力 ”。 在 我 看 来 ， 百 视 达 的 问题 并 非 因 为 它 忽 视 了 沉没 成 本 和 国定 成 
本 ， 而 是 它 没 有 忽视 它们 。 百 视 达 关心 的 是 转 回 网 络 会 对 现 有 商店 的 
业绩 造成 什么 影响 。 克 里 斯 坦 森 说 最 终 导致 现 有 公司 失败 的 是 弃 新 守 
旧 的 看 法 。 由 此 来 看 ， 他 和 多 西 与 福 斯 特 提 出 的 机 制 没有 多 大 差异 。 
由 窗 理论 上 的 差异 在 于 创新 种 类 的 不 同 ， 这 种 创新 使 弃 新 守旧 的 看 法 
成 为 现 有 公司 走向 窗 火 的 推手 。 

其 实 ， 在 百 视 达 的 案例 中 ， 还 有 最 后 一 道 障碍 使 其 没有 认识 到 在 
应 对 网 飞 时 ， 是 实体 店 限 制 了 其 手脚 。 网 飞 成 功 靠 的 钙 “ 很 快 侦 淘 
汰 ”的 科技 一 -DVD， 虽 然 百 视 达 也 卖 爆 米花 (或 黄油 玉米 ) ， 但 
DVD 走 其 主要 业务 。 正 征 流 式 网 络 传输 这 项 新 技术 将 人 们 长 期 以 来 的 
梦想 一 一 按 需 服务 的 视频 市 目 一 一 市 到 了 千家 万 户 。2007 年 ， 网 飞 引 


入 流 式 传 输 服务 ， 作 为 对 DVD 预订 业务 的 补充 。YouTube 在 同年 也 推 
出 了 类 似 的 项 目 。 不 久 Hulu (美国 的 一 家 视频 网 站 ) 和 美国 的 有 线 电 
视 公司 相 继 进入 按 需 视频 服务 行业 。 

百 视 达 有 自己 的 按 需 视频 服务 业务 。 在 21 世 纪 的 头 10 年 ， 百 视 达 
实际 上 尝试 了 几 种 服务 。 其 中 之 一 就 是 客户 花 100 美 元 购买 一 个 连接 在 
电视 机 上 的 盒子 (现在 被 证 明 这 是 一 种 稳定 的 模式 ) o 2872000 
年 ， 百 视 达 就 推出 了 自己 的 网 上 按 需 电影 租赁 业务 。 扎 ) 然 而 ， 在 美国 
4 个 州 进行 的 尝试 都 没有 成 功 。 不 知 是 缺乏 内 容 ， 技 术 运 营 能 力 不 好 ， 
还 是 客户 没有 做 好 准备 ， 但 问题 很 可 能 是 宽带 普及 率 不 高 ， 再 加 上 5 美 
元 的 费用 比 邮寄 贵 得 多 。 此 外 ， 百 视 达 也 许 需 要 其 伙伴 开发 这 项 服务 
所 需 的 技术 ， 但 选 错 了 合作 伙伴 。 是 哪 家 公司 资助 百 视 达 走 上 这 条 新 
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我 们 对 三 覆 这 一 现象 已 然 有 了 真切 的 认识 。 被 丰 覆 的 成 功 公 司 并 
非 目 高 目 大 或 经 营 不 善 ， 相 反 ， 它 们 依旧 在 助 其 成 功 的 道路 上 前 行 。 
但 恰恰 站 因为 它们 这 么 做 了 ， 才 被 题 柳 。 这 完 竟 是 如 何 发 生 的 ? 我 们 
将 在 下 一 章 进 行 探讨 。 

表面 来 看 ， 百 视 达 是 被 其 题 覆 者 网 飞 公司 打败 的 ， 但 是 请 考虑 一 
下 以 下 这 个 “ 反 事 实 ? 的 问题 : 如 果 网 飞 公 司 不 存在 ， 百 视 达 的 情况 会 
有 所 不 同 吗 ? 


有 一 种 情况 十 分 类 似 。 将 按 需 媒体 产品 融入 市 场 的 几 种 服务 中 ，， 
网 飞 只 提供 一 种 。 唯 一 的 不 同 是 ， 网 飞 的 基础 客户 习惯 于 每 月 付费 租 
价 DVD。 美 国 的 有 线 电 视 公司 也 是 这 样 ， 现 在 它们 占据 了 很 大 一 块 按 
需 视 频 服务 市 场 。 如 果 没 有 网 飞 公 司 ， 其 他 公司 也 会 以 同样 的 方式 将 
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在 实体 店 上 。 


也 许 百 视 达 在 早 些 时 候 可 以 收购 网 飞 公司 ， 但 是 这 同样 会 延迟 对 

其 实体 零售 业 的 影响 ， 而 且 可 以 减少 一 个 竞争 者 ， 
刚才 设想 的 公司 不 存在 的 情况 有 所 不 同 ， 还 不 清楚 。 百 视 达 总 觉 
得 收购 价 不 合适 ， 所 以 收购 事宜 一 直 未 能 进行 。 


百 视 达 最 终 被 收购 了 。2011 年 ， 迪 什 网 络 公 司 (一 家 大 型 的 卫星 
广播 服务 提供 商 ) 以 3.2 亿 美元 收购 了 百 视 达 公司 这 一 价格 还 不 如 网 
飞 公司 轩 露头 角 时 ， 百 视 达 公司 一 年 超期 费用 的 收益 。( 估 百 视 达 事实 
上 作息 所 什 的 自视 运 按 需 视频 服务 "这 一 品牌 存在 着 。 从 广播 行业 的 
巨头 到 品牌 ， 百 视 达 这 一 案例 的 示 出 有 关 颠 履 的 许多 细微 产 异 。 
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第 3 章 
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极 具 影响 力 的 重大 科技 进步 究竟 发 生 在 历史 上 的 什么 时 间 ， 我 们 
很 难 确切 指出 。 但 有 一 个 时 间 我 们 能 够 确切 指出 ， 那 就 是 2007 年 1 月 9 
日 ， 这 一 天 苹果 公司 的 首席 执行 官 史 蒂 夫 .乔布斯 在 年 度 MacWorld 大 会 
上 问世 人 展示 了 首 款 iPhone 手机 。 尽 管 6 个 月 后 才 发 售 ， 但 是 iPhone 手 
机 还 是 吸引 了 每 个 人 的 眼球 ， 不 管 是 技术 精英 ， 还 是 主流 媒体 。 伟 
iphone 手 机 改变 了 手机 行业 ， 人 们 甚至 忘记 了 近 些 年 现 有 公司 所 取得 
的 瞩目 成 就 。 此 外 ， 随 着 行业 的 变革 ， 手 机 行业 中 的 许多 巨头 一 诺 
基 亚 、 索 尼 、 爱 立信 、 摩 托 罗 拉 和 黑莓 都 纷纷 走向 失败 。 人 后 ) 


有 趣 的 是 ， 这 大 概 发 生 在 区 里 斯 坦 森 出 版 关于 颠 获 的 重要 著作 10 
年 之 后 ， 而 且 苹 采 手 机 的 发 售 引 发 了 一 场 天 于 这 是 否 是 帧 履 理 论 在 发 
挥 作用 的 争论 。iPhone 手 机 使 许多 成 功 公司 走 癌 失败 ， 但 在 这 一 案例 
中 ， 有 一 些 互相 秘 盾 的 细微 差异 。 特 别 是 ， 竺 采 公 司 事实 上 进入 的 是 
高 端 手机 市 场 ， 而 非 低 端 手机 市 场 。 人 们 通常 认为 颠 履 会 发 生 在 低 端 
商品 市 场 。 

此 处 ,我 只 想 说 这 场 争论 并 非 因为 人 们 没有 意识 到 显 覆 的 所 有 来 
源 。 要 想 正确 了 解 iPhone 手 机 和 普 覆 现象 ， 我 们 需要 人 研究 一 下 某 一 特 
定 类 型 的 科技 可 能 会 使 现 有 公司 失败 的 理论 机 制 。 我 将 基于 颠 黎 性 创 
新 和 结构 性 创新 归纳 出 两 种 颠覆 来 源 。 上 首先 ， 征 需求 方 机 制 。 克 里 斯 
坦 和 森 在 其 著作 中 所 出， 该 机 制 表 明 某 种 创新 会 使 现 有 公司 应 接 不 眠 ， 
使 客户 需要 的 产品 发 生 改 变 ， 最 终 使 现 有 公司 遭遇 失败 。 其 次 ， 是 供 
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创新 而 言 ， 成 功 公 司 也 许 无 法 进行 必要 的 组 织 变革 ， 与 新 公司 竞争 。 

我 想 把 自 2007 年 以 来 在 手机 行业 变革 中 获胜 的 iPhone 案例 作为 锚 
定点 进行 讨论 。 我 要 专门 评定 一 下 iPhone 是 否 真 的 是 颠覆 性 创新 ， 探 
讨 一 下 其 既 符 合 需 求 方 理论 ， 又 符合 供给 方 理论 的 奥妙 之 处 ， 将 
iPhone 的 颠覆 结果 全 部 展现 在 大 家 面前 。 


iPhone 是 一 种 颠覆 性 创新 吗 


要 了 解 iPhone 是 不 是 颠覆 性 创新 的 案例 ， 首 先 要 评定 一 下 它 是 否 
符合 标准 。 幅 履 性 创新 最 初 在 大 多 数 客户 看 重 的 属性 上 绩效 较 差 ， 之 
后 属性 绩效 迅速 提升 ， 从 而 成 为 市 场 领 头羊 。 这 一 定义 给 评估 带 来 一 
定 的 挑战 ， 因 为 事后 才 有 可 能 确定 创新 是 否 能 够 取得 有 意义 的 进展 。 
这 说 明了 为 什么 许多 人 即使 看 到 iPhone 发 售 ， 也 很 难 对 其 做 出 正确 评 
估 。 例 如 ，2007 年 ， 克 里 斯 坦 牺 像 许多 人 一 样 ， 没 有 将 iPhone 看 作 症 
履 性 创新 ， 并 预言 苹果 公司 不 会 成 为 一 个 引 人 注 目的 竞争 者 : 


iphone 相 对 于 诺基亚 来 说 是 一 项 延续 性 科技 。 换 句 话 说 ， 苹 果 
公司 在 连续 的 曲线 上 跳跃 前 进 (通过 生产 较 好 的 手机 ) 。 但 是 理论 
上 预测 ， 苹 果 公 司 不 会 凭借 iPhone 取 得 成 功 。 其 创新 激 起 行业 内 现 
有 的 公司 极 大 的 斗志 ， 要 将 其 打败 : 这 并 不 真正 具有 颠覆 性 。 历 史 
清楚 地 表明 ， 成 功 的 可 能 性 很 小 。 


然而 ， 克 里 斯 坦 森 认为 对 消费 者 来 说 iPhone 是 较 好 的 产品 。 现 有 
公司 对 iPhone 的 看 法 却 大 为 不 同 。 诺 基 亚 副 总 裁 佩 卡 - 波 赫 亚 卡 利 奥 
说 :“ 它 与 雅虎 在 音乐 、 互联网、 电子 邮件 方面 有 交易 ， 和 谷歌 也 有 业 
务 联系 ， 但 只 是 2G 手 机 ， 而 非 3G 手 机 ， 这 让 我 很 吃惊 。" 沁 移动 研究 


公司 (RIM) 的 创始 人 迈克 . 拉 扎 里 迪 斯 说 : “要 想 在 苹果 iPhone 的 触 屏 
上 输入 文字 的 确 是 一 个 挑战 。 你 看 不 到 自己 输入 的 内 容 。” 归 拉 扎 里 
迪 斯 和 波 赫 亚 卡 利 奥 从 客观 上 来 讲 是 对 的 。 首 款 iPhone 作为 手机 ， 甚 
至 作为 基于 传统 设计 的 网 络 通信 工具 (iphone 甚至 没有 本 行业 标准 的 
键盘 ) ， 的 确 不 太 好 。2007 年 ， 的 确 有 许多 评论 家 说 苹果 公司 没有 机 
会 在 市 场 上 占据 一 席 之 地 。( 轩 这 表明 在 评估 一 项 新 的 创新 是 不 是 颠覆 
性 创新 时 还 存在 挑战 。iphone 一 开始 在 手机 用 户 看 重 的 键盘 方面 表现 
不 佳 ， 之 后 ， 苹 果 公 司 迅 速 提升 了 键盘 方面 的 表现 。 事 后 来 看 ， 这 一 
案例 应 归 到 严格 定义 的 客户 颠覆 性 创新 。 然 而 ， 该 行业 现 有 公司 似乎 
都 没有 看 到 其 潜力 。 例 如 ， 黑 莹 的 高 层 几 年 来 一 直 认为 苹果 公司 不 足 
为 惧 ， 因 为 客户 想 要 物理 触感 式 键盘 © 


关注 客户 需求 


事后 对 iPhone 进行 的 评估 表明 ，iPhone 具 有 着 覆 性 创新 的 特点 。 现 
在 ， 让 我 们 详细 探讨 一 下 能 够 将 三 覆 事件 与 成 功 公 司 的 颠覆 联系 在 一 
起 的 两 大 类 机 制 的 第 一 类 。 克 里 斯 坦 森 在 谈 到 现 有 公司 面临 的 危险 时 
曾 提 到 过 需求 方 理论 。 该 理论 称 现 有 公司 未 能 对 狐 公 司 的 创新 做 出 应 
对 ， 并 不 是 因为 它们 没有 意识 到 危机， 而 是 因为 经 过 和 帝 规 理性 分 析 ， 
它们 认为 客户 (在 市 场 中 占 大 多 数 ) 不 想 购买 新 公司 生产 的 产品 。 当 
最 终 证 明 这 样 的 估计 不 正确 或 缺乏 远见 时 ， 麻 烦 束 来 了 。 事 实 上 ， 麻 
烦 要 多 得 多 ， 因 为 现 有 公司 会 遭遇 突袭 ， 而 且 根据 区 里 斯 坦 条 所 说 ， 
它们 常常 没有 办 法 恢复 领先 地 位 。 

这 也 是 区 里斯 坦 森 在 第 一 本 书 中 提出 的 最 令 人 难 环 的 理论 ， 因 此 
值得 引用 。 当 谈 到 许多 公司 曾经 辉 烛 一时， 最 终 却 陷入 困境 时 ， 克 里 
斯 坦 森 写 道 : 


民 好 的 管理 是 它们 失去 行业 领 乞 地 位 的 最 大 原因 。 人 恰恰 由 于 这 
些 公司 听取 客户 意见 ， 大 力 投资 靳 科技 ， 以 便 为 客户 提供 更 多 更 好 
的 产品 种 类 。 而 且 由 于 它们 仔细 研究 过 市 场 走势 ， 有 计划 地 把 投资 
分 配给 那些 有 望 带 来 最 大 回报 的 创新 ， 因 此 失去 了 领先 地 位 。( 四 


英特尔 的 首席 执行 官 安 迪 . 格 鲁 夫 说 那 本 书 很 "下 人 ”， 也 就 不 足 为 
怪 了 。 管 理 人 员 因 关 注 客户 会 遭遇 颠覆 的 突袭 。 这 句 话 的 含义 不 仅 使 
读者 ， 也 使 克 里 斯 坦 森 陷 入 思索 。 克 里 斯 坦 森 解释 说 : “目前 ， 许 多 广 
为 接受 的 优秀 管理 战略 只 在 某 些 情况 下 适用 。 特 别 要 注意 的 是 ， 有 时 
候 不 听取 客户 的 意见 是 正确 的 ， 投 资 开发 低 性 能 、 低 利润 的 产品 是 正 
确 的 ， 积 极 追 求 小 众 市 场 而 非 重 要 市 场 是 正确 的 。” 换 名 话说， 这 一 理 
论 的 含义 就 是 看 起 来 不 合理 的 管理 决策 可 能 是 英明 的 。 鉴 于 这 样 的 含 
义 (随后 的 章节 中 我 还 要 探讨 ， 有 必要 更 深入 地 探讨 一 下 需求 方 理 
论 产生 的 条 件 。 

利益 的 关键 点 在 于 当 一 家 公司 知道 新 技术 具有 一 些 优良 特性 ， 对 
小 众 市 场 的 消费 者 有 吸引 力 时 ， 必 须 决定 是 否 采 用 这 项 新 技术 。 在 
《创新 者 的 窖 境 》 一 书 中 ， 克 里 斯 坦 森 说 ， 如 果 在 那 一 刻 ， 公 司 依赖 
现 有 的 决策 流程 〈 过 去 使 其 走 上 成 功 之 路 的 方法 ) ， 就 会 失败 ， 而 且 
失败 在 某 种 程度 上 是 不 可 逆 的 。 当 涉及 将 客户 想 要 的 产品 转变 为 组 织 
内 部 切实 可 行 的 方案 时 ， 情 况 尤其 如 此 。 事 实 上 ， 他 发 现 一 旦 在 做 决 
策 时 使 用 常规 的 方法 ， 组 织 就 会 沿 着 一 条 固定 的 道路 运行 ， 这 条 道路 
承载 着 客户 的 偏好 。 虽 然 许 多 人 会 为 公司 提供 资源 (尤其 是 投资 
者 ) ， 但 是 克 里 斯 坦 森 认 为 公司 现在 的 客户 是 主要 问题 。 扎 组织 的 所 
有 程序 、 常 规 都 是 为 了 服务 他 们 而 存在 的 ， 因 此 就 像 对 待 入 侵 病 毒 一 
样 ， 组 织 会 拒绝 一 切 有 害 于 这 些 客户 的 提议 ， 这 没有 什么 可 惊奇 的 。 
看 看 这 和 我 之 前 定义 的 颠覆 性 理论 多 么 相符 : 正 是 使 组 织 成 功 的 东西 
(关注 顾客 的 需求 ) ， 阻 碍 组 织 当面 临 相关 新 科技 和 其 他 创新 时 ， 做 
出 正确 的 决策 。 


想 想 RIM (黑莓 手机 在 当时 很 有 名 ) 对 iPhone 的 反应 也 许 会 有 所 
帮助 。RIM 的 创始 人 迈克- 拉 扎 里 迪 斯 在 乔布斯 发 布 iPhone 的 几 天 后 立 
刻 召开 了 “全 员 大 会 "。 信 他 让 整个 组 织 决定 如 何 应 对 iPhone 。 他 们 最 
终 总 结 道 ， 虽 然 苹果 新 的 操作 系统 质量 上 乘 ， 设 计 良 好 ， 但 是 RIM 的 
硬件 基础 更 好 。 


一 直 以 来 ， 拉 扎 里 迪 斯 对 苹果 公司 精妙 的 设计 很 推 党， 但 是 他 
说 : “并 不 是 每 个 人 都 能 在 一 片 玻璃 上 打字 。 每 一 台 手 提 电 脑 ， 事 实 
E, 每 一 部 手机 都 有 触觉 键盘 。 我 认为 我 们 的 设计 很 有 优势 。” 他 认为 
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正如 之 前 所 看 到 的 ， 对 外 ，RIM 树 立 了 一 个 毫 不 在 意 的 形象 ， 但 
在 公司 内 部 ， 工 程 师 团队 开始 分 析 怎 样 才 能 生产 出 具有 竞争 力 的 产 
品 。 答 案 是 ， 如 果 不 在 体积 ( 稍 大 一 些 ) 、 电 池 寿 命 上 做 出 让 步 ， 不 
对 RIM 内 部 普遍 的 看 法 (网 络 不 能 解决 带宽 问题 ， 做 出 让 步 ， 要 继续 
做 目前 正在 做 的 事情 会 很 困难 。 的 确 ， 黑 莓 在 可 靠 的 连接 装置 的 制造 
上 取得 了 很 大 的 成 功 ， 这 主要 是 因为 它 使 用 自己 专门 的 网 络 解决 方 
案 ， 以 便 节 约 带宽 。 公 司 领 导 层 给 出 的 答案 则 是 客户 不 愿意 接受 
iPhone 带 来 的 变化 。 因 此 RIM 继 续 沿 用 原 有 技术 ， 没 有 花费 多 年 的 时 
间 进 行 研究 ， 改 进 其 操作 系统 © 


事后 来 看 ， 这 些 抉择 很 有 意思 ， 以 下 这 点 尤为 重要 ， 必 须 注意 : 
在 随后 的 两 年 中 ，RIM 的 世界 观 受 到 了 极 大 的 限制 。 事 实 上 ， 墨 奏 手 
机 的 销量 增加 了 ， 因 为 消费 者 对 比 了 平 果 的 售 价 后 ， 觉 得 黑 每 手机 比 
较 划 算 。 当 消费 者 将 现 有 的 “ 非 智能 手机 ? 换 成 智能 手机 时 ， 出 现 了 水 
涨 船 高 的 情况 。2009 年 ，RIM 被 《财主 》 杂 志 称 为 世界 上 增长 最 快 的 
公司 ， 政 府 和 企业 作为 核心 消费 群体 依然 是 其 坚实 的 后 盾 。 目 2001 年 
起 ， 其 基础 订户 一 直 在 增长 。 

我 们 真 真切 切 地 看 到 了 丰 覆 这 一 理念 引 人 注 目的 原因 : 成 功 公 司 
之 所 以 失败 ， 是 因为 它们 在 做 使 其 成 功 的 事情 。 如 有 果 说 iPhone 的 面世 
对 RIM 来 说 是 题 履 事 件 ， 那 么 真正 的 颠 履 两 年 多 后 才 发 生 。 在 此 期 


间 ， 男 一 种 假设 (iPhone 不 会 取得 成 功 ) 起 到 了 极 大 的 推动 作用 。 我 
们 将 在 随后 的 章节 中 讨论 管理 层 的 应 对 情况 ， 此 处 有 必要 强调 一 点 : 
一 件 事情 完 竟 会 不 会 成 为 颠覆 事件 ， 总 会 存在 一 定 的 不 确定 性 。 


这 里 还 有 另 一 种 可 能 性 ， 据 我 所 知 还 没有 人 探索 过 ， 即 iPhone 的 
面世 对 RIM、 庄 基 亚 、 索 尼 爱 立信 和 摩托 罗拉 来 说 并 非 颠 覆 事 件 。 苹 
果 公 司 并 不 是 一 个 标准 的 颠覆 者 。 相 反 ，iphone 的 价位 属于 手机 的 高 
端 市 场 ， 其 售 价 几 乎 比 所 有 的 竞争 者 都 高 。( 电 事实 上 ， 苹 果 要 求 其 消 
费 者 牺牲 手机 的 某 些 属性 ， 为 能 够 拥有 这 样 一 部 新 潮 的 手机 多 花 钱 。 
此 外 ， 这 些 手 机 在 市 场 上 属于 较为 昂贵 的 消费 品 。 这 并 不 是 说 苹果 没 
有 引起 竞争 ， 但 是 仅 此 一 点 不 足以 使 那些 手机 退出 市 场 。 正 如 我 们 从 
RIM 的 这 一 案例 中 看 到 的 ，iPhone 面 世 之 初 的 确 使 消费 者 意识 到 黑 答 
的 价值 ， 不 仅 价格 便宜 ， 而 且 质 量 可 靠 。 

这 表明 克 里 斯 坦 森 提出 的 需求 方 理论 忽略 了 一 个 重要 因素 价 
格 的 影响 。( 洁 ) 2002 年 ， 当 达 特 茅 斯 学 院 的 罗 恩 . 安 德 纳 教授 试图 使 用 
经 济 学 理论 的 正式 语言 来 阐述 克 里 斯 坦 森 的 案例 时 ， 发 现 了 这 一 央 
素 。( 电 安 德 纳 开 始 时 试图 将 一 个 产品 看 作 多 重 特性 的 集合 ， 而 不 仅仅 
是 单一 产品 本 身 。 这 一 方法 是 几 十 年 前 由 凯 文 - 兰 开 斯 特 提出 的 ， 它 使 
经 济 学 家 明白 了 产品 设计 和 需求 之 间 的 关系 。 对 安 德 纳 来 说 ， 他 猜想 
现 有 公司 的 某 一 产品 ， 突 出 属性 A (电池 寿命 长 ) 而 非 属 性 B (屏幕 
大 ) 。 他 想 知 道 在 何 种 情况 下 突出 产品 新 属性 的 公司 会 在 市 场 上 赢得 
青睐 。 假 设 最 终 喜 欢 电池 寿命 长 的 消费 者 不 在 平 屏 幕 的 大 小 ， 或 者 喜 
欢 大 屏幕 的 消费 者 不 在 平 电池 寿命 的 长 短 ， 那 么 现 有 公司 和 新 公司 就 
能 共存 于 市 场 。 但 是 ， 如 果 有 一 些 消费 者 在 这 两 个 方面 更 愿意 做 出 让 
步 ， 情 况 又 会 怎样 呢 ? 在 这 种 情况 下 ， 旧 产品 (长 期 致力 于 电池 寿命 
的 延长 ) 就 消费 者 价值 而 言 ， 收 益 将 会 递减 。 相 反 ， 新 产品 还 有 很 大 
的 提升 空间 。 在 这 种 情况 下 ， 对 于 妥协 的 消费 者 来 说 ， 新 公司 便 有 了 
优势 。 
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一 个 障碍 。 即 使 这 些 消费 者 愿意 做 出 让 步 ， 倾 向 于 新 公司 ， 在 抉择 时 
他 们 也 更 关心 价格 。 因 此 ， 如 果 新 公司 (苹果 公司 ) 的 产品 价格 较 
高 ， 现 有 公司 (RIM) 束 能 够 守卫 其 领地 不 受 侵犯 虽 会 引起 更 多 的 
芝 争 ， 但 不 会 走 同 火 亡 。 如 果 新 公司 的 产品 价格 较 低 ， 和 情况 整 不 同 
了 ， 现 有 公司 会 及 用 可 和 危 。 因 为 现 有 公司 已 经 达到 创造 非 价格 价值 的 
极限 (通过 延长 电池 寿命 ) ， 节 终 不 可 避免 地 会 起 失 其 领地 。 

这 表明 需求 方 题 履 理论 还 有 一 个 核心 因 隶 ， 克 里 斯 坦 条 发 现 了 这 
一 因素 ， 但 没有 做 出 解释 。 按 照 这 一 理论 ， 大 发 生 题 禾 事 件 ， 新 产品 
必定 来 目 低 端 市 场 ， 只 对 小 众 消费 者 有 吸引 力 ， 这 些 消费 者 愿意 牺牲 
其 他 产品 所 具有 的 一 些 属性 。 愉 恰 是 由 于 颠覆 者 由 低 端 市 场 进入 ， 其 
低 价 最 终 可 以 从 现 有 公司 那里 争取 到 客户 。 再 加 上 安 德 纳 的 S 形 曲线 关 
AB 《和 绩效 本 身 无 关 ， 但 是 和 绩效 特征 水 平 的 价值 相关 ) . RTE 
创新 会 使 现 有 成 功 公 司 走向 失败 的 理论 也 束 完 善 了 。 


因此 ， 如 果 和 苹果 公司 及 其 高 价位 的 记 hone 不 是 真正 的 颠覆 者 ， 那 
么 现 有 手机 生产 商 是 什么 情况 呢 ? 事实 上 ， 有 一 个 低 端的 颠覆 者 进入 
市 场 ， 即 谷歌 的 安 卓 手机 。2007 年 ， 记 hone 一 面世 ， 人 谷歌 立刻 天 看 到 
了 目 己 面 对 的 是 什么 。 


克 里 斯 . 德 萨 尔 沃 本 能 地 对 iPhone 迅速 做 出 反应 。 他 说 : “作为 
一 个 消费 者 ， 我 很 惊 姜 ， 也 想 立 刻 拥有 一 部 iPhone， 但 是 作为 谷歌 
的 工程 师 ， 我 想 我 们 得 从 头 开始 ..….. 我 们 所 拥有 的 突然 看 起 来 如 此 
像 20 世 纪 90 年 代 的 产品 。 你 一 眼 就 能 看 出 来 。* 汪 


首 款 安 卓 手机 和 iPhone 及 其 他 手机 比 起 来 还 有 很 多 不 足 ， 但 是 非 
常 便宜 ， 定 位 在 低 端 市 场 。 再 加 上 谷歌 出 于 其 他 原因 (例如 ， 增 加 广 
告 收益 ) 大 力 扩 增 平台 ， 而 且 其 操作 系统 确实 是 开源 的 ， 价 格 因此 又 
降 了 一 些 。 


但 是 仍 有 一 点 令 人 感到 困惑 : 鉴于 谷歌 和 其 他 手机 制造 商 合 作 开 
发 安 卓 手机 ， 为 什么 凭借 安 卓 系统 领先 的 制造 商 不 是 行业 内 现 有 的 公 
司 ， 而 是 三 星 、HTC ( 宏 达 ) 和 LG ( 乐 金 ， 起 初 是 摩托 罗拉 ) ? 它们 
当时 是 智能 手机 行业 中 的 新 公司 ， 甚 至 相对 于 iPhone 来 说 ， 它 们 是 这 
个 行业 的 后 动 者 (late mover) 。 因 此 ， 初 期 错过 了 iPhone 这 艘 船 ， 现 
有 公司 的 确 还 有 许多 机 会 回归 市 场 。 然 而 ， 在 安 卓 获得 青睐 之 后 ， 
RIM 的 市 场 份额 和 销量 开始 缩减 ， 一 直到 公司 倒闭 。RIM 的 品牌 受 
创 ， 人 们 认为 已 经 落后 了 ， 投 资 者 的 耐心 也 越 来 越 小 。RIM 似 乎 遭遇 
突袭 ， 但 还 不 至 于 陷入 困境 。 人 中) 


根据 需求 方 题 瞻 理论 ， 如 采 新 科技 起 初 绩效 很 低 ， 但 是 很 快 距 提 
高 了 ， 那 么 现 有 公司 束 会 走 辣 失败 。 如 有 果 公 司 没有 失败 ， 束 有 悖 这 一 
理论 了 。 然 而 ,我们 看 到 创新 必须 引入 低 端 市 场 才 与 需求 方 颠覆 理论 
一 致 ， 因 此 ， 我 们 不 会 把 iPhone 看 作 针 对 现 有 手机 制造 商 的 题 履 事 
件 。 但 我 们 还 有 些 疑 惑 。 按 照 需求 方 颠 禾 理 论 ， 痢 科技 会 使 现 有 公司 
破产 ， 因 为 它们 没有 时 间 东 山 再 起 。 然 而 ， 在 iPhone 这 一 案例 中 ， 那 
些 公司 有 时 间 ， 因 为 基于 安 盾 系统 的 低 端 智能 手机 在 iPhone 之 后 进入 
市 场 ， 进 而 占领 市 场 ， 不断 壮大 。 此 外 ， 这 些 手机 制造 商 生产 出 不 同 
种 类 的 产品 ， 其 中 包括 不 同 种 类 的 智能 手机 。 为 什么 这 些 手机 不 如 新 
公司 的 手机 那么 成 功 呢 ? 


主导 设计 


在 从 需求 方 帧 履 理 论 转 到 供给 方 颠覆 理论 的 关键 时 刻 ， 我 们 不 妨 
再 来 看 一 看 技术 变 间 和 管理 理论 中 一 个 由 来 已 久 的 概念 : 主导 设计 。 
这 一 概念 于 20 世 纪 70 年 代 由 詹姆斯 : 厄 特 巴 殉 和 比尔 : 阿 伯 内 西 提出 ， 我 
在 讲解 努力 和 绩效 之 间 的 曲线 关系 时 提 到 过 这 一 概念 。 主 导 设 计 经 常 
出 现在 曲线 陡 升 部 分 的 中 间 ， 此 处 行业 中 近似 于 标准 的 做 法 出 现 了 ， 


为 此 创新 者 的 注意 力主 要 集中 在 设计 工作 方式 的 改进 上 ， 而 非 尝试 根 
本 不 同 的 设计 。 例 如 ， 在 福特 的 T 型 车 出 现 之 前 ， 汽 车 已 经 有 几 十 年 
的 历史 了 ， 在 速度 、 造 型 和 标准 化 的 零 部 件 之 间 建立 了 适当 的 平衡 -， 
于 是 T 型 车 能 够 在 生产 线 上 高 效 组 装 。 同 样 ， 先 前 的 创新 使 道格拉斯 
飞机 制造 公司 的 DC-_3 型 客机 脱颖而出 。 这 一 机 型 不 大 、 不 快 ， 也 达 不 
到 最 大 行程 ， 却 能 在 这 三 者 之 间 达 到 一 个 有 效 的 经 济 平衡 。 所 有 的 客 
机 设计 25 年 来 一 直 围 绕 这 一 设计 进行 ， 直 到 喷气 式 飞 机 出 现 ， 使 生产 
成 本 大 幅 下 降 为 止 。 仁 

我 之 所 以 在 此 处 提 到 主导 设计 这 一 概念 ， 是 因为 这 一 概念 有 助 于 
我 们 理解 发 生 在 手机 行业 中 的 颠覆 事件 。 虽 然 在 iPhone 出 现 之 前 ， 有 
一 些 手机 设计 的 标准 元 素 ， 但 在 用 户 界面 设计 方面 有 很 大 不 同 。 
iphone 开 创 了 智能 手机 的 设计 ， 后 来 在 多 个 维度 成 为 行业 遵循 的 标 
准 。 砖 形 造 型 ， 全 触摸 屏 ， 极 小 的 按键 ， 这 样 的 硬件 设计 与 之 前 的 许 
多 设计 形成 了 鲜明 对 照 。 虽 然 现在 常见 的 应 用 软件 图 标 在 iPhone 出 现 
之 前 就 已 出 现在 其 他 手机 上 (比如 掌中 宝 和 黑 莹 手机 ) ， 但 正 是 图 标 
和 如 下 观念 相 结 合 才 改变 了 这 一 行业 ， 手 机 的 通话 功能 只 是 众多 应 用 
软件 的 功能 之 一 ， 而 非 人 们 购买 手机 的 主要 原因 。 之 后 绝 大 多 数 的 手 
机 制造 商都 沿用 这 一 用 户 界面 和 电话 接 打 方 式 。 唯 一 的 例外 也 许 是 
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果 界 面 出 现 之 前 ， 应 用 程序 设计 者 不 得 不 为 多 项 功能 进行 设计 〈 例 
如 ， 按 钮 和 键盘 的 可 用 性 ) ， 这 些 功能 随手 机 的 不 同 而 不 同 。 从 2008 
年 开始 ， 设 计 者 不 再 进行 这 种 等 试 ， 因 为 按钮 消失 了 。 相 反 ， 苹 果 公 
司 提供 的 工具 强化 了 标准 图 标 和 手势 图 标 ， 以 确保 用 户 熟 悉 用 户 界 
面 ， 这 使 设计 师 受 到 限制 , 但 是 降低 了 “ 教 用 户 ” 使 用 应 用 程序 的 成 
本 。 总 而 言 之 ， 大 约 5 年 之 后 ， 通 过 几 个 平台 ， 百 万 余 个 新 的 应 用 程序 
横 空 出 世 。 


我 们 可 以 将 手机 的 主导 设计 视 为 颠覆 事件 ， 而 它 不 是 某 一 特定 的 
产品 或 创新 。 当 然 ， 以 下 问题 还 有 每 考证 ， 为 什么 现 有 手机 制造 商 不 
能 像 苹 果 、 三 星 、LG 和 HTC 那 样 利 用 这 一 设计 ， 特 别 是 在 客户 已 经 广 
泛 采 用 主导 设计 之 后 。 因 此 ， 我 觉得 需求 方 题 履 理 论 似乎 无 法 解释 旋 
基 亚 、 黑 每 和 其 他 一 些 手机 制造 商 的 情况 。 


组 织 架构 调整 促进 创新 


我 们 现在 先 暂 且 放 下 客户 不 谈 ， 来 看 看 现 有 公司 的 组 织 架构 。 从 
组 织 架 构 来 说 ， 许 多 公司 之 所 以 成 功 ， 是 因为 它们 有 目 己 的 方法 、 程 
序 和 能 力 ， 能 够 继续 有 步骤 地 进行 产品 或 方法 创新 。 经 济 学 家 认为 这 
些 公 司 有 答 “ 优 化 ”"， 也 就 是 说 ， 以 最 佳 方式 将 公司 组 织 起 来 以 适应 当 
前 的 环境 或 可 预测 的 环境 。 在 此 基础 上 ， 似 乎 颠 禾 不 可 能 发 生 ， 因 为 
这 些 公司 对 于 任何 光 在 的 题 履 事件 都 能 极 好 地 应 对 。 然 而， 优化 的 过 
程 很 艰难 ， 而 且 特 别 难 调整 。 阿 上 门 ' 阿 尔 奇 安 和 米尔 顿 弗 里 德 曼 在 20 世 
纪 50 年 代 曾 经 建议 : 即使 公司 发 现 很 难 适 应 变 单 ， 也 要 表现 得 如 同 能 
够 将 利 芷 最 大 化 一 样 ， 只 要 竞争 会 将 那些 没有 赚 取 如 此 多 利润 的 公司 
s a 
做 。 


成 功 的 公司 在 茶 种 程度 上 常常 拥有 把 控 市 场 的 能 力 ， 如 有 果 公 司 在 
调整 过 程 中 发 生 的 次 优化 不 大 ， 这 一 能 力 可 使 其 避免 被 人 取代 的 后 
FR; 如 果 次 优化 大 的 话 ， 则 不 能 避免 。 许 多 人 研究 管理 的 学 者 对 现 有 公 
司 未 能 快速 调整 的 原因 和 如 何 积极 调整 非常 感 兴趣 。 


正 是 由 于 这 一 研究 传统 ， 供 给 方 颠 覆 理论 诞生 了 ORTHA 
iPhone 这 一 案例 开始 ， 探 讨 一 下 供给 方 颠覆 理论 。 关 于 iphone 的 困惑 ， 
并 非 现 有 公司 不 了 解 它 的 潜力 (苹果 一 开始 就 做 出 了 公开 申明 ) ， 或 
考 能 与 iphone 匹 敌 的 手机 ， 除 了 苹果 公司 ， 其 他 公司 造 不 出 来 (其 


实 ， 三 星 和 HTC 已 经 造 了 出 来 ) 。 几 年 之 后 ， 苹 果 公 司 也 没 在 市 场 上 
占据 主导 地 位 ， 在 全 球 触 屏 知 能 手机 市 场 上 所 占 的 份额 也 不 十 最 大 
的 。 关 键 问 题 是 ， 为 什么 颠覆 者 是 手机 市 场 上 的 新 公司 ， 而 非 主导 市 
场 的 现 有 公司 呢 ? 为 什么 现 有 公司 不 能 直接 采用 新 技术 呢 ? 


也 许 人 们 倾向 于 认为 现 有 公司 行动 迟缓 ， 视 野 不 够 开 益 (不 管 是 
目前 还 是 未 来 ) ， 或 者 在 决策 时 过 于 关注 公司 利益 ， 但 这 些 只 是 公司 
在 面临 即将 降临 的 灾难 性 命运 时 懈 驴 的 原因 ， 而 非 一 姐 不 振 的 原因 。 
现 有 公司 之 所 以 不 作为 ， 是 因为 帮助 这 些 公 司 成 就 伟业 的 东西 使 其 在 
需要 变革 时 处 于 僵化 状态 。 

这 一 理论 的 一 个 分 文 将 注意 力 放 在 了 信息 渠道 和 交流 结构 上 。 
1974 年 ， 在 获得 诺 贝 尔 奖 之 后 不 久 ， 肯 尼斯 - 阿 罗 写 了 一 本 颇具 影响 力 
的 书 《 组 织 的 极限 》。 时 他 认为 组 织 是 由 具有 获取 信息 和 交流 信息 能 
力 的 个 体 构 成 的 。 由 于 组 织 需 要 不 断 地 人 处理 信息 一 一 将 一 些 人 掌握 的 
言 息 传达 给 那些 需要 它们 做 出 决策 的 人 ， 于 是 它们 人 研发 了 流程 、 规 则 
和 步 又 以 节约 沟通 成 本 。 阿 罗 将 这 些 称 为 组 织 “ 代 码 *”。 代 码 就 像 语 言 
一 样 ， 效 率 很 高 ， 可 以 创造 并 且 优 化 ， 用 于 应 对 眼前 的 情况 一 一 这 就 
是 拥有 适当 代码 的 组 织 可 以 在 复杂 的 环境 中 应 对 目 如 的 原因 ， 也 是 很 
难 做 出 改变 的 原因 。 一 般 组 织 鼓 励 人 们 接受 代码 ， 这 意味 着 如 果 要 改 
变 交 流 方式 ， 必 须 与 多 人 配合 。 阿 罗 认 为 这 种 配合 非常 困难 ， 只 有 大 
范围 改变 ， 交 流 才能 进行 下 去 。 中 

虽然 代码 理论 得 到 了 人 们 的 认可 ， 但 就 纯粹 的 理论 意义 来 看 ， 这 
一 理论 对 公司 能 够 容忍 多 大 的 变革 持 消极 看 法 。 不 过 它 给 我 们 提供 了 
一 个 理解 供给 方 大 履 理论 的 视角 。 一 些 代 码 很 好 地 服务 于 组 织 ， 但 可 
能 有 使 用 期 限 。 正 是 丽 贝 卡 . 享 德 森 和 金 . 克 拉克 将 这 一 点 与 公司 应 对 创 
源 的 方式 联系 起 来 。 据 他 们 所 说 ， 必 须 考 虑 组 织 内 部 的 两 种 知识 : 部 
分 知识 ( component knowledge ) 和 结构 知识 (architectural 
knowledge) 。 


制造 一 种 产品 ， 特 别 是 高 科技 产品 ， 人 们 需要 专业 知识 ， 并 经 过 
专业 培训 。 没 有 人 能 够 仅 攒 一 己 之 力 设计 并 制造 出 一 洪 大 型 客机 ， 但 
古 一 个 团队 就 可 以 。 要 想 制造 一 种 产品 ， 团 队 成 员 之 间 必 须 互相 配 
合 ， 拥 有 部 分 知识 ， 而 且 能 够 共同 拓展 部 分 知识 ， 即 一 个 人 或 几 个 人 
束 能 创造 知识 。 就 手机 而 言 ， 公 司 会 有 不 同 的 团队 人 研发 电池 、 显 示 
屏 、 外 壳 、 无 线 天 线 、 微 处 理 器 和 存储 上 囊 。 所 有 类 似 的 手机 都 有 这 些 
组 成 部 分 。 一 段 时 间 之 后 ， 成 功 公 司 束 能 生产 出 低 成 本 高 质量 的 手 
机 。 有 一 点 很 关键 ， 只 有 将 这 些 部 分 组 合 到 一 起 ， 取 得 这 样 的 进步 ， 
成 功 公 司 才 能 保持 充 争 优势 。 因 此 ， 毫 不 奇怪 ， 它 们 的 代码 一 一 团队 
之 间 相 互 对 话 的 方式 一 一 常 第 被 优化 以 达到 这 一 目标 ， 团队 将 注意 力 
放 在 它们 所 熟悉 的 专业 上 ， 将 团队 之 间 交 流 的 需求 降 到 最 低 点 。 

其 实 ， 团 队 绝 不 会 完全 独立 运作 。 在 某 一 层次 ， 必 须 获 得 如 下 知 
WA: 各 部 分 之 间 互 相 联系 的 方式 ， 以 及 一 个 组 成 部 分 的 变 单 会 对 其 他 
部 分 造成 的 影响 。 也 就 是 说 ， 在 组 织 内 部 需要 了 解 描述 各 部 分 之 间 是 
如 何 组 合 在 一 起 的 结构 知识 。 

部 分 知识 的 获取 方式 和 扩充 方式 似乎 很 透明 ， 在 某 种 程度 上 可 以 
说 是 显而易见 的 (RAP RRB I. 创新 方式 也 可 能 变 得 十 分 常 
见 ) ， 结 构 知 识 的 形式 则 很 难 被 准确 描述 出 来 。 按 照 最 佳 理论 ， 一 个 
组 织 在 其 演化 过 程 中 的 未 限定 阶段 会 答 试 不 同 的 方式 ， 将 各 部 分 组 合 
在 一 起 ， 生 产 新 产品 。 在 某 一 时 刻 主导 设计 会 出 现 ， 不 仅 使 各 部 分 之 
间 处 于 平衡 状态 ， 而 且 就 某 一 部 分 对 其 他 部 分 的 影响 设立 应 遵循 的 标 
准 。 这 样 公司 可 以 围绕 结构 知识 进行 组 织 。 在 某 种 意义 上 ， 结 构 知识 
忠 铭 刻 在 公司 结构 上 或 藤 在 公司 结构 中 。 这 是 一 个 巨 大 的 进步 ， 因 为 
能 够 快速 进行 持续 不 断 的 创新 ， 无 须 依赖 任 何 一 个 个 体 。 因 此 ， 结 构 
知识 在 公司 古 无 法 用 语言 清楚 地 表述 出 来 的 ， 是 默 会 的 ， 束 像 在 常规 
会 议 上 出 记者 的 座位 安排 无 须 说 明 。 

我 们 已 经 看 到 供给 方 题 履 理 论 的 各 个 组 成 部 分 。 成 功 公司 掌控 着 
一 系列 的 结构 知识 ， 公 司 的 决策 者 可 以 将 其 视 为 已 有 知识 ， 从 而 组 织 


公司 扩充 部 分 知识 。 这 极为 有 效 ， 能 够 使 公司 平稳 运行 ， 但 同时 也 存 
在 着 毁灭 的 担忧 。 如 果 结 构 知 识 过 时 了 怎么 办 ? 

从 这 一 点 我 们 可 以 切实 了 解 至 德 森 和 克拉 克 的 研究 方法 。 在 1990 
年 发 表 的 一 篇 论文 中 ， 他 们 明确 地 将 现 有 公司 的 成 败 与 是 否 需要 进行 
结构 创新 和 部 分 创新 联系 在 一 起 。 这 一 特别 的 分 类 方法 使 我 们 能 够 从 
今天 所 谓 的 “设计 视角 ”来 看 行 狐 产品 是 如 何 构想 出 来 的 。 

不 同 手机 是 各 个 部 分 组 合 在 一 起 的 ， 组 合 方法 也 不 同 。 许 多 人 已 
经 注意 到 iPhone 并 没有 使 用 全 新 的 部 件 。 虽 然 很 难 将 款式 较 旧 的 手机 
与 iPhone 归 为 一 类 ， 说 它们 能 够 给 消费 者 市 来 相同 层次 的 体验 ， 但 我 
认为 它们 基本 上 十 一 样 的 。iPhone 依 然 有 屏幕 ， 尽 管 按键 移 到 了 屏幕 
上 ， 但 用 户 界 面 是 熟悉 的 。 显 然 ， 还 增加 了 音乐 播放 功能 和 电子 邮件 
接收 功能 。 可 以 说 苹果 公司 的 iPhone 代表 的 是 结构 创新 。 苹 果 公 司 想 
出 了 一 种 将 各 个 部 分 组 合 在 一 起 的 新 方式 。 

享 德 森 和 克拉 克 提 出 的 理论 认为 现 有 公司 在 提供 部 分 创新 方面 表 
现 得 很 好 ， 但 十 可 能 无 法 采用 结构 创新 。 为 什么 呢 ? 正如 之 前 所 述 ， 
原因 在 于 深 深 错 刻 于 公司 之 上 的 知识 。 


结构 创新 使 现 有 公司 面临 的 挑战 更 为 微妙 。 公 司 所 掌握 的 大 多 
数 知识 是 有 用 的 ， 需 要 应 用 到 新 产品 上 ， 但 是 公司 所 掌握 的 另 一 类 
知识 不 仅 没 用 ， 实 际 上 还 会 阻碍 公司 的 发 展 。 杜 别 哪些 知识 有 用 > 
哪些 没 用 ， 获 取 新 知识 并 且 当 需要 时 加 以 应 用 ， 对 一 家 成 功 公司 来 
ee ny a 
不 同 。 


按照 训 德 森 - 殉 拉克 理论 ， 结 构 知识 根本 看 不 见 。 因 此 ， 外 人 不 知 
道 从 哪里 着 手 生 产 出 具有 类 似 结构 的 产品 。 

为 什么 新 公司 在 开发 具有 新 结构 的 产品 方面 比 现 有 公司 做 得 好 
呢 ? 其 中 一 个 原因 是 现 有 公司 的 代码 是 专门 针对 先前 的 结构 研发 的 ， 


不 能 轻易 改变 。 至 于 iphone， 情 况 有 些 类 似 。 几 年 内 现 有 公司 有 了 自 
己 的 触 屏 手 机 ， 能 够 安装 应 用 程序 ， 但 是 每 家 公司 产品 的 售 价 都 很 
高 ， 在 质量 上 似乎 还 落后 于 iPhone。 它 们 认为 自己 能 够 基于 现 有 部 分 
(特别 是 操作 系统 ) 与 iphone 相 抗衡 ， 却 未 能 在 市 场 上 赢得 青睐 。 现 
有 公司 没有 看 到 iPhone 代表 的 是 结构 变革 ， 而 非 部 分 变革 。 

即使 公司 识别 出 创新 为 结构 创新 ， 而 非 部 分 创新 ， 也 还 得 解决 如 
何 复制 新 结构 的 问题 。 例 如 ， 安 卓 手 机 就 质量 而 言 可 能 还 未 完全 复制 
出 iPhone 带 给 人 们 的 体验 。 更 为 重要 的 是 ， 学 习 如 何 开发 具有 新 结构 
的 产品 需要 一 种 全 新 的 学 习 模 式 。 现 有 公司 自然 会 认为 它们 的 一 些 旧 
知识 (包括 结构 知识 和 部 分 知识 ) 是 相关 的 ， 这 使 得 公司 在 采取 与 旧 
知识 无 关 的 变革 之 前 犹 驳 不 决 。( 乌 

关于 公司 是 如 何 应 对 结构 创新 的 叙述 使 企业 管理 人 员 产生 了 悲观 
的 看 法 : 


结构 创新 所 带 来 的 问题 在 20 世 纪 70 年 代 将 低 合 金 高 强度 

(HSLA) 钢 应 用 到 汽车 车 身 的 制造 上 表现 得 最 为 突出 。 使 用 这 种 
新 材料 制造 车 身 ， 板 壁 越 来 越 薄 ， 越 来 越 轻 ， 却 增添 了 一 系列 现 有 
渠道 和 策略 中 没有 的 互动 。 一 家 汽车 制造 商 的 车 身 工 程 团 队 ， 使 用 
传统 的 方法 为 发 动机 部 分 设计 了 一 个 机 盖 。 然 而 ， 机 盖 在 测试 时 会 
随 着 发 动机 的 振动 而 振荡 。 进 一 步 研 究 发 现 ， 虽 然 没 人 知道 为 什 
和 ,但 是 设计 机 盖 的 传统 方法 显然 只 适用 于 传统 材料 。 融 入 已 有 的 
问题 解决 策略 和 交流 渠道 的 知识 足以 使 设计 师 使 用 已 有 材料 进行 有 
效 的 设计 ， 但 是 新 材料 会 带 来 新 的 互动 关系 ， 而 且 要 求 工程 师 构建 
相关 的 新 知识 。( 洁 ) 


这 意味 着 应 对 结构 创新 的 前 景 暗 淡 ， 但 是 也 使 我 们 明日 为 什么 现 
有 手机 制造 两 在 研制 具有 新 结构 的 新 产品 时 困难 重重 一 一 新 产品 还 霖 
生产 出 来 束 形 失控 很 大 份额 的 市 场 。 


供给 方 颠覆 理论 使 我 们 明白 了 为 什么 iphone 的 面世 和 后 来 安 卓 手 
机 的 问世 是 颠覆 事件 ， 最 终 导致 许多 知名 的 手机 制造 商 走 向 失败 ， 而 
新 公司 苗 壮 成 长 。iPhone 使 典型 的 结构 创新 向 前 迈 了 一 大 步 。 过 去 ， 
现 有 生产 商 将 注意 力 放 在 助 其 成 功 的 部 分 创新 上 ， 无 法 应 对 重心 的 转 
移 ， 特 别 是 硬件 和 软件 的 结合 是 一 个 新 难题 。 例 如 ， 远 克 . 拉 扎 里 迪 
斯 ， 这 位 黑莓 手机 背后 的 技术 天 才 一 直 以 来 致力 于 使 硬件 在 能 量 和 网 
络 应 用 上 持久 、 高 效 。 他 之 所 以 这 样 做， 是 想 让 手机 做 好 一 件 事 : 短 
信和 电子 邮件 的 接收 和 发 送 。 舍 ) 然 而， 这 一 设想 和 将 手机 开发 为 移动 
电脑 的 观念 相左 。 为 此 ， 软 件 才 是 关键 所 在 一 一 从 操作 系统 到 应 用 软 
件 生态 系统 ， 都 是 围绕 这 一 观念 开发 的 。 


为 了 应 对 iPhone， 现 有 公司 不 得 不 像 谷歌 那样 重新 组 织 结构 创 
新 。 现 有 组 织 不 会 以 那样 的 方式 看 待 创新。 相反 ， 每 个 团队 坚 无 疑问 
都 依据 部 分 优势 对 比 了 iPhone 和 之 后 的 安 时 手机， 发 现 前 者 没有 什么 
重大 进步 ， 可 以 堂 而 旦 之 地 告诉 领导 ， 他 们 可 以 轻易 制造 出 同样 的 组 
成 部 分 。 的 确 如 此 ， 但是， 他 们 模仿 不 出 这 些 部 分 组 合 在 一 起 的 方式 
一 一 在 整个 组 织 中 进行 彻 改变 单 ， 根 本 模仿 不 出 来 。 在 这 一 快速 发 展 
的 行业 中 ， 根 本 没有 时 间 进 行 组 织 变革 。 


管理 问题 的 预测 


在 本 章 ， 我 们 对 需求 方 颠 禾 理 论 和 供给 方 题 履 理论 有 了 一 个 总 体 
认识 。 当 以 客户 为 中 心 的 公司 继续 关注 客 尸 ， 没 有 意识 到 新 公司 虽然 
在 开始 时 服务 于 未 得 到 满足 的 客户 ， 但 其 技术 发 展 趋势 最 终 会 对 这 些 
公司 构成 极 大 的 葛 争 威胁 时 ， 需 求 方 颠 履 藉 会 出 现 。 当 公司 极为 天 注 
已 有 结构 组 成 部 分 的 提升 ， 无 法 应 对 新 公司 创造 出 的 最 终 更 有 前 途 的 
新 结构 时 ， 供 给 方 题 履 殉 会 出 现 。 当 然 ， 这 两 种 题 禾 理 论 并 非 互相 排 
厂 〈 不 管 这 两 种 理论 有 没有 特例 支撑 ， 在 随后 的 章节 中 将 会 探讨 ) ， 


但 是 意识 到 这 两 种 理论 有 可 能 涉及 不 同 的 管理 问题 ， 还 是 左 具 启发 
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求 方 理论 而 言 ， 这 还 涉及 艰难 的 调整 ， 即 不 再 把 重心 放 在 满足 当前 的 
客户 ， 等 提高 了 之 后 ， 再 把 这 些 客户 争取 回来 。 台 供给 方 理论 而 言 ， 
调整 也 许 是 不 可 能 的 ， 因 为 结构 知识 无 法 融入 一 个 与 旧 知 识 紧密 融合 
在 一 起 的 组 织 。 尺 管 两 种 理论 似乎 都 意味 着 管理 决策 可 能 会 被 淹没 在 
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保 组 织 能 够 应 对 。 此 处 ， 需 求 方 和 供给 方 颠 履 理 论 所 供 了 截然 不 同 的 
应 对 策略 。 需 求 方 的 主动 管理 之 策 要 求 组 织 成 立 一 个 目 治 部 门 ， 可 以 
独立 运 划 ， 以 便 为 小 众 客户 服务 ， 不 受 服务 于 主要 客户 的 部 门 所 关注 
的 利润 的 限制 。 相 反 ， 供 给 方 的 主动 管理 之 策 要 求 创立 一 个 更 为 协 
调 、 灵 活 的 组 织 ， 以 便 减少 对 部 分 知识 的 关注 ， 接 受 并 增长 新 的 结构 
知识 。 关 于 应 对 幅 覆 的 主动 管理 ， 有 两 种 不 同 的 理论 ， 组 织 总 会 面临 
二 者 择 一 的 窖 境 。 随 痢 我 们 对 需求 方 和 供给 方 颠 履 理 论 的 实例 与 优点 
的 考证 ， 如 何在 二 者 之 间 取 得 平衡 这 一 问题 也 束 越 来 越 清楚 了 。 
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第 4 章 


数 子 技术 行业 的 创新 


科技 史 充 斥 着 这 样 的 事例 ， 权 威 人 士 在 一 项 新 科技 于 其 后 院 出 现 
时 ， 却 未 能 看 到 其 潜力 。 例 如 ， 美 国电 话 电报 公司 (AT&T) 的 律师 
不 肯 为 贝尔 实验 室 (AT&T 所 属 的 研究 机 构 ) 研发 的 激光 申请 专利 ， 
因为 激光 在 电话 上 没有 明显 的 用 途 。 令 几 十 年 后 ， 激 光 成 为 连接 整个 
世界 的 光纤 科技 体系 的 核心 。 还 有 一 个 类 似 的 案例 ，20 世 纪 90 年 代 中 
期 ， 贝 尔 实验 室 隶 属于 一 个 团队 ， 即 动态 图 像 专家 组 (MPEG) ， 研 
发 出 一 种 音频 压缩 格式 ， 可 以 大 大 压缩 数字 音乐 文档 的 大 小 ， 即 MP3 
格式 。 当 时 的 音乐 发 行商 并 不 喜欢 这 一 标准 ， 因 为 这 一 格式 下 音乐 质 
量 不 如 常见 的 光盘 好 。 事 实 上 ， 当 纳 普 斯 特 (Napster) 和 其 他 网 站 上 
的 MP3 音 乐 共享 服务 商 出 现时 ， 音 乐 发 行商 奋起 抵制 MP3 格 式 ， 而 非 
采用 这 一 格式 。( 守 然而， 听众 觉得 MP3 音 乐 很 便捷 ， 越 来 越 喜 欢 。 现 
在 ， 几 乎 所 有 在 网 上 售卖 的 音乐 都 被 压缩 成 MP3 格 式 (例如 ， 在 亚 马 
OE) 或 者 类 似 的 格式 (例如 ， 在 iTunes 上 售卖 的 MP4) 。 


诸如 此 类 的 故事 最 终 渗 透 到 有 关 颠 履 ， 特 别 征 需求 方 题 履 的 知识 
中 。 在 每 一 种 情况 下 ， 研 发 的 新 科技 不 是 在 关键 行业 用 途 不 明显 ， 束 
征 在 一 个 似乎 很 关键 的 维度 表现 得 不 如 现 有 科技 。 在 每 种 情况 下 ， 新 
科技 最 终 都 主导 了 整个 行业 。 有 趣 的 是 ， 在 这 两 个 案例 中 都 没有 出 现 
WAWER: 到 激光 这 项 技术 的 价值 在 通信 行业 变 得 显而易见 时 ， 它 
已 经 成 为 一 项 绩效 民 好 的 技术 ， 行 业 中 现 有 公司 准备 采用 这 项 技术 。 
同样 ， 压 缩 音 乐 的 质量 从 未 胜 过 非 压缩 的 音乐 ， 但 古 它 能 在 网 上 传 
播 ， 从 而 开拓 了 一 种 新 的 传播 形式 。 对 现 有 公司 和 新 公司 来 说 ， 这 改 


变 了 行业 标准 。 这 两 项 技术 比 先前 的 技术 并 没有 多 大 的 优越 性 ， 相 
反 ， 这 两 项 技术 在 刚 发 明 时 ， 写 们 较 高 的 价值 没有 得 到 广泛 认可 。 现 
有 公司 伦 了 一 段 时 间 才 了 解 了 这 两 项 技术 ， 并 加 以 上 应用。 因此， 激光 
kee ere 
啊 。 


题 履 知识 的 普及 和 网 络 的 拓展 ， 也 许 并 非 巧合 。 数 字 技 术 从 根本 
上 改变 了 许多 行业 的 经 济 状况 ， 般 第 会 减 胱 去 资 。 当 一 项 新 的 数 子 技 
术 改 变 了 现 有 服务 ， 特 别 是 极 大 地 改变 了 自身 的 基础 服务 时 ， 人 们 不 
免 会 想到 ， 行 业内 现 有 公司 将 会 被 颠覆 。 


高 等 教育 行业 的 挑战 


当 我 写作 本 书 的 时 候 ， 我 所 在 的 行业 教育 行业 成 为 发 表 “ 颠 覆 
宣言 "的 对 象 。 这 始 于 2011 年 ， 当 时 斯 坦 福 大 学 的 教授 彼得 . 诺 维 格 和 
塞 巴 斯 蒂 安 . 特 龙 决定 编写 一 本 教程 《人工 智能 入 门 》， 在 网 上 发 
行 ， 志 界 上 任何 一 个 人 都 能 免费 获取 。( 电 16 万 人 登录 网 站 阅读 了 这 本 
实验 性 教程 ，2.3 万 人 读 完了 教程 。( 屿 此外， 优秀 的 学 生 都 来 自 斯 坦 福 
之 外 的 大 学 ， 而 且 在 一 些 情况 下 ， 由 于 他 们 表现 突出 ， 还 找到 了 工 
作 。 看 到 这 一 前 景 ， 特 龙 立 即 辞 掉 了 在 斯 坦 福 大 学 的 工作 ， 开 办 了 网 
上 教育 机 构 优 达 学 城 。 他 打算 提供 大 量 的 网 上 公开 课程 ， 这 一 模式 后 
来 被 称 为 莫 课 。 

这 一 案例 与 开设 辅导 课 和 连续 测试 的 可 汗 学 院 推动 的 K_12 教 育 创 
新 ， 使 许多 从 事 高 等 教育 的 人 担忧 自己 是 否 已 经 穷 途 末路 了 。 在 这 一 
行业 中 ， 数 字 科技 能 够 减 及 去 效 这 一 点 毋庸 置疑 。 高 等 教育 正 遭 受 着 
经 济 学 家 威廉 - 鲍 莫 尔 所 说 的 “成 本 病 * 的 侵害 。( 电 行业 中 熟练 工 工资 的 
增长 并 不 是 由 于 对 其 生产 的 产品 的 需求 增加 了 ， 而 是 由 于 经 济 体 中 其 
他 地 方 因 生 产 力 的 提高 而 对 工人 的 需求 增加 了 ， 这 时 “成 本 病 ” 就 会 爆 


发 。 高 校 曾 经 致力 于 减少 其 熟练 工 的 成 本 : 教授 授课 的 班 人 数 越 来 越 
多 ， 学 生 人 数 较 少 的 辅导 课 则 由 助教 或 研究 生来 上 。 此 外 ， 高 等 教育 
机 构 雇用 越 来 越 多 的 人 筹集 超过 学 费 部 分 的 资金 ， 金 额 超过 了 学 费 ， 
主要 通过 如 下 方法 .向 校友 募捐 ， 在 校园 举办 体育 赛事 ， 申 请 研究 经 
费 。 这 使 得 行业 内 部 标准 提高 ， 管 理 层次 提高 ， 成 本 增加 ， 为 了 筹集 
到 有 限 的 资金 ， 各 机 构 间 的 竞争 也 越 来 越 激烈 (例如 ， 通 过 使 用 新 设 
施 ， 物 色 高 端 人 才 ， 举 办 校友 活动 )。 总 而 言 之 ， 高 等 教育 行业 的 这 
一 模式 使 学 费 比 率 的 增长 速度 比 其 他 行业 的 价格 增长 速度 还 要 快 ， 学 
费 膨胀 率 大 大 超过 了 通货 膨胀 率 。( 针 


如 果 数 字 技 术 能 够 解决 这 一 问题 ， 人 情况 会 如 何 呢 ? 如 果 数 字 技 术 
能 够 使 高 校 安排 好 稀缺 资源 一 一 那些 知名 教授 ， 并 且 消 除 从 学 费 和 捐 
赠 中 获取 收益 的 负担 ， 情 况 义 会 如 何 呢 ? 越 是 优秀 的 大 学 行动 越 快 
(至 少 在 大 学 本 科 期 间 是 这 样 的 ) ， 仪 仪 几 年 之 内 避 ® 能 通过 Coursera 
和 iTunes U 这 样 的 平台 推出 目 己 的 聚 课 ， 哈 佛 大 学 和 麻 省 理工 学 院 还 
联手 创建 了 自己 的 平台 (EdX) ° 


同时 ， 许 多 校内 人 士 担忧 最 终 是 否 会 有 良好 的 结果 。 例 如 ， 麻 省 
理工 学 院 的 战略 学 教授 迈克 尔 : 库 斯 玛 诺 担心 提供 免费 课程 ， 顶 尖 大 学 
会 挤 走 其 他 大 学 ， 从 而 损害 自身 品牌 ， 因 为 “免费 "就 等 于 质量 低 。( 馈 
在 我 看 来 ， 从 免费 再 返回 到 收费 这 条 道路 可 以 说 是 一 个 挑战 ， 但 是 完 
全 不 理会 像 莫 课 这 样 的 行业 创新 似乎 不 太 合 理 ， 因 为 现 有 的 组 织 已 经 
尝试 过 免费 传送 课程 。 价 格 和 策略 上 的 反 转 都 有 可 能 发 生 ， 这 一 点 行 
业 先锋 优 达 学 城 已 经 证 实 了 。 优 达 学 城 运营 了 几 个 月 之 后 就 不 再 实施 
之 前 的 网 上 教育 课程 “免费 "传送 模式 了 - | 

尽管 新 闻 上 多 有 报道 ， 而 且 有 几 千 万 美元 投入 到 这 些 新 实验 上 ， 
但 是 莫 课 的 确 降 低 了 高 等 教育 的 成 本 。( 人 党) 这 并 不 是 说 其 中 一 些 创新 最 
终 证 明 不 是 根本 性 的 创新 ， 没 有 从 根本 上 改变 学 生 接受 教育 的 方式 ， 
而 是 到 目前 为 止 ， 这 样 的 前 景 并 未 减少 对 传统 教育 的 需求 ， 人 们 对 其 


中 的 原因 有 种 种 猜想 。 我 的 许多 同事 认为 网 上 教育 根本 不 如 传统 的 课 
党 教育 ， 举 在 教室 里 听课 ， 的 确 能 够 提高 课程 完成 率 。( 当 ) 


但 是 回头 想 想 ， 我 们 分 配 教育 资源 的 方式 有 些 奇 怪 。 我 们 付出 如 
此 多 的 努力 ， 生 产 本 地 特有 的 产品 ， 类 国 纽约 大 学 的 克 莱 : 人 省 基 称 之 
为 “手工 ”模式 ， 现 在 已 经 被 推 下 了 极限 : 


当 你 试图 准确 解释 我 们 为 什么 要 这 么 做 时 ， 束 会 觉得 这 种 做 法 
有 点 怪异 。 你 在 大 学 里 教书 ， 只 能 让 学 生 读 你 写 的 书 ， 会 如 何 呢 ? 
在 学 校 里 你 只 能 要 求学 生 读 你 同事 在 杂志 上 发 表 的 论文 ， 又 会 怎么 
样 呢 ? Te! 不 可 想象 ! 


每 一 所 大 学 都 给 学 生 提供 了 大 量 的 阅读 材料 ， 但 课程 视频 极 
少 。 昌 然 我 们 要 求学 生 阅 读 能 够 找到 的 最 好 著作 ， 不 管 是 谁 写 的 ， 
在 哪里 出 版 的 ， 但 只 要 求 他 们 听 本 校 教授 讲 得 最 好 的 课 。 有 时 候 ， 
你 所 在 学 校 的 教授 讲 得 最 好 的 课 在 全 世界 也 是 最 好 的 ， 但 绝 大 多 数 
时 候 不 是 。 唯 一 使 这 一 体系 不 太 奇怪 的 事情 是 我 们 从 未 找到 发 行 课 
程 视频 的 好 方法 。 乌 


现在 ， 人 们 可 能 会 说 这 种 “ 自 产 ”模式 (已 经 重复 儿 千 次 ) 是 一 种 
确保 课程 内 容 最 新 、 最 前 沿 的 方式 。 但 是 这 种 说 法 ， 甚 至 在 我 写 下 它 
的 时 候 都 觉得 很 无 力 ， 因 为 正如 舍 基 所 说 ， 聚 课 已 经 表明 我 们 集中 进 
行 的 教育 ， 许 多 部 分 可 以 分 开 进 行 。 

萌 课 对 高 等 教育 的 挑战 在 于 它 看 起 来 像 是 颠 履 事件 (其 质量 不 如 
大 学 提供 的 集中 教育 ， 但 是 它 在 某 种 程度 上 会 有 所 改进 ， 从 而 成 为 苋 
争 威胁 ) 。 它 们 也 传达 出 如 下 之 意 : 新 的 教育 模式 会 涉及 结构 创新 ， 
教育 的 各 个 组 成 部 分 可 能 都 相同 ， 但 是 各 个 组 成 部 分 组 合 在 一 起 的 方 
式 可 能 束 截 然 不 同 了 。 此 时 此 刻 ， 束 合 我 目 己 来 说 吧 ， 驶 预测 不 出 最 
终 的 结 宁 。 这 恰恰 是 现 有 组 织 和 其 他 组 织 在 预测 十 窗 时 所 面临 的 挑 
战 。 


ARBOR A PR DT FOX — [allo BI GEE AU Os Se FE MS E 
来 看 是 什么 样子 的 (Ace te RT ie RET SB), (Ee 
FE SF BN Sal HS SE, HERE SAP SF AC LK RAE BS 
容易 。 如 果 现 有 组 织 打算 通过 颠覆 来 解决 其 方式 问题 (这 是 下 一 章 要 
讲 的 内 容 ) ， 预 测 一 下 颠覆 的 来 源 会 有 所 助 益 。 如 有 果 新 组 织 将 创新 引 
入 市 场 ， 想 要 取代 现 有 组 织 ， 它 们 可 能 想 要 评 佑 一 下 其 成 功 的 概率 。 
毕竟 颠 履 理论 的 另 一 方面 是 : RAMA THEAT, JATAN 
会 。 正 如 我 下 面 要 讲 的 ， 即 使 机 会 明显 摆 在 面前 ， 这 种 颠 履 对 引起 颠 
和 窗 的 企业 家 来 说 是 否 有 利 还 不 古 很 清楚 。 


如 何 辨别 一 项 技术 的 其 履 性 


如 条 帧 履 事 件 可 以 预测 ， 那 么 它们 束 不 是 真正 的 题 履 事件 。 这 听 
起 来 有 些 自 相 矛盾 ， 毕 莞 ， 如 果 现 有 公司 确切 知道 某 件 事 情 可 能 会 使 
其 失败 ， 束 会 采取 相应 的 行动 。 这 表明 颠覆 事件 的 不 确定 性 是 这 一 现 
象 固有 的 一 个 方面 。 当 然 ， 需 求 方 和 供给 方 颠 履 理 论 都 给 我 们 指明 了 
方向 ， 但 是 它们 真 的 能 预测 颠覆 吗 ? 


证 我 们 先 来 看 看 需求 方 颠覆 理论 吧 。 按 照 这 一 理论 ， 从 行业 中 现 
有 公司 的 角度 来 看 ， 凑 履 性 创新 不 能 满足 现 有 客户 的 需求 和 愿望 ( 基 
于 关键 的 度量 ) ， 但 是 它们 的 确 吸引 了 未 得 到 服务 的 客户 和 对 服务 不 
满 的 客 尸 。 这 就 古 为 什么 这 些 创 新 起 初 往往 看 起 来 像 低 端 产品 ， 或 者 
服务 于 不 引 人 注 目的 新 市 场 的 产品 ， 然 而 借助 它们 ， 公 司 最 终 会 在 现 
有 窗户 看 重 的 儿 个 维度 上 迅速 提高 。 因 此 ， 基 于 需求 方 颠 履 理 论 ， 我 
们 将 相 较 于 现 有 技术 迅速 提升 的 创新 看 作 其 履 事件 。 

此 处 有 这 样 一 个 问题 : 许多 新 公司 开发 的 新 产品 ， 以 一 小 众 市 场 
为 目标 ， 不 为 现 有 公司 当前 的 客户 提供 服务 。 但 只 有 人 少数 产品 进入 下 
一 步 ， 迅 速 提升 竞争 力 ， 比 现 有 产品 有 更 大 的 价值 ， 对 竞争 对 手 构成 


极 大 的 威胁。 简单 来 讲 ， 事 实 上 ， 你 无 法 用 一 项 绝 大 多 数 客户 都 不 可 
欢 的 技术 站 和 窗 整 个 行业 。 只 有 技术 大 幅 提 高 ， 有 足够 多 的 客户 开始 青 
睐 新 技术 ， 现 有 公司 才 会 陷入 困境 一 一 面临 被 题 履 的 处 境 ， 根 据 需求 
方 理论 ， 此 时 已 无 力 回 天 。 


这 一 于 导 是 需求 方 题 履 理论 的 一 部 分 。 要 辨别 一 项 技术 是 否 具有 
潜在 的 颠 履 作用 很 容易 ， 因 为 它 只 需 满足 第 一 步 : 只 在 一 方面 表现 民 
好 ， 但 不 符合 现 有 市 场 的 “标准 ”特征 。 然 而 ， 你 的 预测 也 只 能 做 到 这 
一 步 ， 因 为 第 二 步 只 有 到 了 事件 结束 时 才能 确定 。 如 果 很 明显 第 二 步 
会 发 生 ， 那 么 新 公司 和 现 有 公司 束 都 能 预见 了 。 在 这 种 情况 下 ， 具 有 
潜在 题 履 作用 的 技术 最 终 根 本 不 会 题 覆 现 有 公司 。 现 有 公司 和 新 公 司 
具有 相同 的 机 会 脱颖而出 ; 的 确 ， 现 有 公司 已 经 有 客户 ， 因 而 机 会 更 
多 一 些 。 因 此 ， 需 求 方 题 履 理 论 中 不 可 缺少 的 一 部 分 咕 是 我 们 一 开始 
不 知道 第 二 步 是 否 会 发 生 。 

这 正 是 造成 元 里 斯 坦 条 的 《创新 者 的 窘境 》 一 书 中 "“ 骞 境 ” 的 元 
多。 对 现 有 公司 来 说 ， 在 现 有 技术 运行 民 好 的 时 候 ， 将 赌注 押 在 未 经 
证 实 的 新 技术 上 ， 代 价 太 大 。 现 有 公司 可 能 会 对 一 切 看 起 来 像 昭 窗 创 
新 的 事件 采取 相应 行动 ， 但 这 意味 着 将 闹 源 用 在 许多 新 产品 上 ， 最 终 
结果 可 能 与 投入 相去 甚 远 。 融 等 教育 机 构 对 莫 课 这 一 痪 在 威胁 的 应 对 
就 是 一 个 例证 。 那 些 机 构 认 为 网 上 课程 不 如 现 有 的 教育 传播 方式 和 体 
验 ， 但 是 由 于 害 介 遭受 颐 履 的 厄运 ， 它 们 投入 了 几 百 万 美元 目 己 制作 
聚 课 。 虽 然 现 阶段 还 不 能 说 这 样 的 投资 是 否 被 痕 费 了 ， 但 问题 挟 ， 它 
们 是 潜在 的 营销 工具 ， 而 非 真 正 的 教育 工具 。 也 许 人 们 有 充足 的 理由 
等 试 网 上 学 习 ， 但 是 应 注意 到 莫 课 不 如 传统 课 稼 教育 ， 只 古 出 于 念 蛋 
而 非 看 到 有 机 遇 进 行 投资 表明 这 不 是 一 个 深思 熟 虚 的 产品 设计 方法 。 

这 一 点 很 重要 ， 我 想 在 此 处 强调 一 下 : 正 是 由 于 不 能 确定 事件 是 
个 真 的 具有 其 覆 性 ， 现 有 公司 才 面 临 窘境 。 那 些 公 司 曾 经 做 出 了 一 系 
列 抉择 ， 从 而 取得 成 功 。 按 照 需求 方 题 瞻 理论 来 看 ， 这 些 抉择 旦 以 客 
户 为 导 回 的 。 按 照 供 给 方 颠 履 理 论 ， 这 些 抉择 使 致力 于 提升 组 成 部 分 
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必须 舍弃 之 前 的 抉择 ， 如 果 最 终 证 明 潜 在 的 威胁 不 具有 颠覆 性 ， 那 就 
是 不 明智 的 ， 反 之 ， 就 是 明智 的 。 有 两 种 主张 ， 相 关 行 动 的 价值 视 特 
定 主 张 的 正确 性 而 定 。 当 特定 创新 出 现 ， 但 不 能 确定 是 否 具有 颠覆 性 
时 ， 窗 境 就 切实 存在 。 一 旦 不 确定 性 消除 ， 窒 境 也 就 不 复 存在 了 。 这 
也 就 是 说 只 有 单一 主张 ， 或 者 严格 地 讲 只 有 一 种 主张 。 在 某 一 时 刻 ， 
你 明白 了 什么 才 是 正确 的 行动 ， 但 就 是 在 那 一 刻 ， 你 也 许 再 也 没有 机 
会 采取 正确 行动 了 。 

下 一 章 ， 我 们 将 看 看 在 得 知事 件 具有 颠覆 性 时 ， 是 否 还 有 机 会 做 
出 抉择 ， 采 取 行 动 。 在 那 一 刻 ， 看 到 不 确定 性 是 多 层面 的 ， 会 有 所 助 
益 。 不 仅 要 知道 创新 是 否 会 使 绩效 有 所 提升 ， 还 要 知道 提升 的 基础 是 
什么 。 

成 功 公司 能 够 识别 出 最 终 可 能 会 成 为 颠覆 性 创新 的 所 有 产品 ， 这 
种 想法 是 不 现实 的 ， 我 们 要 予以 注意 。 这 对 高 等 教育 来 说 当然 是 一 个 
问题 。 所 有 的 莫 课 模式 竟然 到 了 如 此 地 步 _ 将 现 有 的 教师 ， 所 谓 
的 “稀缺 资源 " 置 于 中 心地 位 。 最 为 成 功 的 莫 课 是 哈佛 大 学 的 迈克 尔 -又 
德尔 被 过 量 预 订 的 “公正 ” 课 ， 桑 德尔 在 哈佛 大 学 最 古老 也 是 最 大 的 演 
讲 大 厅 授 课 ， 使 用 了 多 台 摄 像 机 和 专业 的 剪辑 技术 ， 以 使 观众 有 身 临 
其 境 的 感觉 。 人 后 ) 人 们 认为 在 线 教 育 市 场 的 赢家 就 是 使 最 好 的 课堂 教育 
人 才 走 向 世界 ， 甚 至 连 克 莱 顿 . 克 里 斯 坦 森 本 人 也 出 现在 凤凰 城 大 学 出 
品 的 类 似 的 收费 课程 中 。 


如 果 上 述 看 法 是 错误 的 ， 会 怎样 呢 ? 如 果 线 下 明星 教授 不 是 线 上 
教育 的 明星 教授 ， 情 况 又 会 怎么 样 呢 ? 事实 上 ， 我 们 也 隐约 知道 情况 
的 确 如 此 。 昌 然 他 们 没有 在 学 术 殿 堂 中 出 现 过 ， 但 是 格雷 老师 快 嘴 科 
普 系 列 视频 、 维 哈 特 视频 课程 ， 以 及 亨利 . 赖 克 和 布 拉 迪 . 哈 伦 制作 的 视 
频 ， 为 网 上 数 百 万 观众 带 来 了 对 数学 、 物 理 、 政 治 机 构 和 历史 的 多 姿 
多 彩 的 讲解 。 比 如 ， 格 雷 的 视频 的 点 击 量 常常 超过 400 万 。( 洁 ) 这 些 视 
频 并 非 好 莱 坞 级 别 的 制作 ， 只 不 过 经 过 认真 研究 和 撰写 ， 以 PPT ( 演 


示 文 稿 ) 为 主要 解说 工具 。 这 些 人 没有 研究 背景 ， 只 有 人 少数 人 过 去 当 
过 老师 。 然 而 ， 他 们 当中 每 个 人 都 能 够 深入 钻研 吸收 学 术 知 识 ， 认 真 
给 学 生 讲 解 。 男 外 ， 许 多 学 者 在 其 专业 上 诺 有 造 讶 ， 但 他 们 是 否 擅 长 
通过 网 络 媒 体 讲解 专业 知识 ， 还 不 清楚 。 


当然 ， 想 出 一 个 好 的 模块 ， 不 会 市 来 三 覆 。 但 是 ， 作 为 一 名 大 学 
教师 ， 我 可 以 这 样 说 ， 难 道 我 不 能 这 么 说 吗 ? 我 认为 不 管 一 家 成 功 公 
司 在 多 大 的 范围 内 寻找 颠覆 事件 ， 也 不 能 将 所 有 颠 禾 事件 都 找 出 来 。 
而 且 成 功 公 司 和 货源 有 限 ， 关 注 的 事件 也 有 限 。 此 外 ， 正 如 教育 行业 的 
案例 提醒 的 那样 ， 我 们 需要 想 想 供给 方 题 履 。 一 所 高 校 束 其 最 根本 的 
形式 而 言 征 一 件 产 品 ， 其 各 个 组 成 部 分 通过 试 错 法 生产 出 来 并 予以 改 
进 ， 改 变 极 少 的 是 各 部 分 的 组 合 方式 。 网 上 学 习 和 学 习 技 术 的 整合 可 
能 代表 着 不 同 的 体验 构建 方式 。 到 目前 为 止 ， 网 上 教育 还 没有 像 传统 
教育 (例如 ， 讲 课 、 布 置 作业 、 考 试 ， 这 样 单一 的 模式 是 如 何 通过 一 
些 完 全 不 同 的 经 济 体制 扩 展 到 全 世界 的 ， 着 实 令 人 惊叹 ) 那样 拥有 目 
己 的 主导 设计 。 此 外 ， 公 司 竹 试 一 种 新 的 结构 也 是 极 不 可 能 的 ， 因 为 
公司 需要 在 整个 组 织 中 实施 重大 变革 。 鉴 于 不 确定 性 ， 预 测 一 个 具有 
题 黎 作 用 的 新 结构 似乎 坚 无 意义 ， 因 为 无 法 付 诸 行动 。 因 此 ， 根 据 供 
给 方 和 需求 方 颠 禾 理 论 得 出 的 结论 是 预测 颠覆 事件 ， 即 便 不 是 不 可 能 
的 ， 也 极 具 挑战 性 。 


摄影 行业 的 挑战 


在 摄影 行业 有 两 个 颠覆 的 典型 案例 ， 宝 丽 莱 和 柯达 。 宝 丽 莱 于 
2001 年 宣布 破产 ， 柯 达 于 2012 年 宣布 破产 。 在 这 两 个 案例 中 ， 罪 魁 祝 
首都 是 数字 技术 及 其 给 摄影 行业 带 来 的 变革 。( 固 两 家 公司 都 看 到 了 变 
革 的 到 来 ， 都 大 力 投资 于 新 技术 。 换 句 话 说 ， 在 这 种 情况 下 ， 未 来 对 
公司 来 说 很 明确 ， 但 也 没有 使 公司 免 于 失败 。 


在 瞬时 摄影 (照片 拍摄 、 洗 印 瞬 间 完 成 ， 可 以 直接 从 相机 中 取 
€) 行业 ， 宝 丽 莱 属 于 龙头 企业 。 早 在 1981 年 ， 宝 丽 莱 就 看 到 了 数字 
技术 对 其 业务 的 威胁 ， 开 始 大 力 研发 新 技术 。 直 到 1989 年 ， 宝 丽 莱 将 
42% 的 研发 预算 投入 数字 成 像 技术 。 根 据 玛 丽 . 特 里 普 萨 斯 和 乔 瓦 尼 . 加 
维 蒂 的 研究 来 看 ， 宝 丽 莱 没 有 设计 出 我 们 现在 所 知道 的 适当 的 产品 ， 
以 便利 用 这 些 技术 。( 沁 宝 丽 莱 认为 自己 的 辅助 业务 是 照相 机 ， 主 要 千 
胶卷 赚钱 。 因 此 ， 在 其 创新 中 总 是 涉及 胶卷 这 一 元 素 。 管 理 层 对 竞争 
导向 的 改变 也 很 紧张 。 


Hull 


正如 一 位 高 层 管理 人 员 所 说 : “我 们 不 仅 与 柯达 公司 、 富 士 公 
司 等 抗衡 ， 还 要 与 30 家 消费 电子 产品 公司 一 索尼 、 东 芝 、 日 立 、 
英特尔 等 抗衡 。 我 们 得 有 一 个 独特 的 创意 ， 既 与 我 们 的 核心 能 力 相 
符 ， 也 与 我 们 进入 市 场 的 方式 一 致 。” 另 外 ， 人 们 还 担心 宝 丽 莱 同 
时 经 营 两 种 极为 不 同业 务 的 能 力 。 另 一 位 高 层 管理 人 员 说 : “我 们 
既是 低微 的 生产 商 ， 又 是 创新 者 ， 这 可 能 吗 ? 一 家 公司 能 同时 坚持 
丙种 不 同 的 经 营 理念 吗 ? 5) 


如 果 照 相机 被 看 作 能 独立 使 用 的 装置 ， 宝 丽 羔 最 终 求索 的 道路 将 
大 不 相同 。 虽 然 宇 丽 羔 在 1992 年 束 造 出 了 数字 照相 机 的 样机 ， 但 一 直 
到 1996 年 才 投 入 生产 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 其 数字 图 像 传 感 占 的 分 辨 
率 当 时 在 世界 上 处 于 领先 地 位 ， 所 以 在 数字 照相 业 上 宝 丽 羔 的 定位 很 
准 ， 但 是 等 到 它 推出 自己 的 产品 时 ， 已 经 有 40 位 竞争 对 手 ， 它 很 难 脱 
AUT Hi ° 


从 以 上 叙述 来 看 ， 宝 丽 采 虽 然 清楚 地 预测 出 技术 的 走向 ， 但 是 在 
围绕 基本 上 是 全 新 的 结构 进行 重组 时 遇 到 了 典型 的 享 德 森 - 克 拉克 式 困 
难 。 当 颠 履 属于 供给 方 时 ， 似 乎 即使 具有 恨 好 的 预见 能 力 ， 也 起 不 到 
多 大 作用 。 相 反 ， 柯 达 的 情况 似乎 属于 需求 方 帧 黎 。1975 年 ， 柯 达 走 
美国 主要 的 胶卷 和 照相 机 制造 商 。( 电 事实 上 ， 就 是 在 那个 时 候 ， 它 研 
制 出 第 一 部 数字 照相 机 。 从 那 时 起 ， 数 字 技 术 成 为 柯达 一 直 以 来 关注 


的 焦点 。 的 确 ， 在 20 世 纪 90 年 代 ， 它 与 多 家 信息 技术 公司 合作 ， 生 产 
数字 照相 机 ， 例 如 ， 在 1994 年 与 苹果 推出 的 Quick Take 消 费 者 数字 照 
相机 。 在 20 世 纪 后 期 ， 柯 达 依 旧 能 预测 市 场 ， 在 2000 年 之 前 ， 消 费 者 
数字 照相 机 的 问题 事实 上 是 怎么 看 照片 ， 因 为 很 难 将 照片 传输 到 电脑 
上 。 柯 达 解 决 了 这 一 问题 ， 研 发 出 停靠 栏 ， 可 以 让 个 人 计算 机 轻松 分 
享 相机 里 的 图 片 ， 使 柯达 在 2005 年 之 前 成 为 美国 市 场 的 领头 羊 。 仁 


的 确 ， 如 采 说 有 公司 曾经 抵制 了 需求 方 题 履 ， 那 一 定 是 柯达 公 
司 。 柯 达 甚 至 是 首先 癌 克 茉 顿 ' 殉 里 斯 坦 森 咨 询 的 少数 儿 家 公司 中 的 一 
个 。《 创 新 者 的 窖 境 》 一 书 一 出 版 ， 柯 达 公 司 的 管理 人 员 吏 开始 阅读 
了 ， 并 且 利 用 书 中 的 信息 指导 柯达 产品 策略 的 制定 。 其 中 的 一 个 例子 
吏 旦 柯达 在 玩具 店 推出 了 一 款 照 相机 ， 反 击 任 天 竺 。 任 天 答 曾 在 100 万 
台 游戏 小 子 (Game Boys) 的 游戏 机 的 游戏 中 加 入 了 照相 机 。( 思 据说 
任 天 符 的 照相 机 很 糟糕 ， 却 足以 使 柯达 担心 被 帧 履 。 


柯达 预测 出 了 市 场 走 问 ， 并 对 题 履 性 创新 进行 了 实质 性 投资 。 虽 
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10 年 时 间 就 占领 了 市 场 。 尽 管 如 此 ， 柯 达 最 终 败 于 照相 机 与 手机 的 结 
合 ， 而 这 最 终 被 证 明 是 主要 的 消费 趋势 。 虽 然 柯 达 的 领导 层 意 识 到 了 
数字 技术 的 转变 ， 但 是 没有 意识 到 有 必要 将 手机 这 一 元 素 加 入 其 一 系 
列 的 技术 单 新 。 其 扩 术 创新 能 力 的 一 个 很 好 的 证 明 便 是 : 当 柯 达 于 
2012 年 申请 破产 保护 时 ， 其 最 有 价值 的 质 产 束 是 数字 技术 专利 ， 最 后 
以 将 近 5 亿 美元 的 价格 卖 给 了 它 后 期 的 竞争 对 手 。 


最 后 ， 柯 达 这 一 案例 说 明了 解 题 履 这 一 现象 根本 不 能 使 公司 免 于 
失败 。 公 司 为 什么 会 失败 ， 还 有 待 进一步 探讨 。 当 然 不 是 因为 其 决定 
不 采取 相应 措施 ， 事 实 上 ， 柯 达 对 数字 技术 的 投资 不 亚 于 那些 专门 的 
数字 技术 公司 ， 可 能 是 由 于 其 手脚 为 历史 所 束缚 。 例 如 ， 柯 达 投 巨 资 
于 能 够 结合 其 强势 扩 术 与 狐 技 术 的 混合 型 产品 ， 比 如 照片 光盘 ， 可 以 
将 胶卷 市 到 照相 包 ， 再 将 数字 产品 冲 回 家 。 问 题 征 ， 你 还 是 得 付费 丈 


胶卷 和 冲洗 照片 ， 而 走 全 数字 途径 ， 恰 好 能 够 避 开 这 一 问题 。 柯 达 在 
研发 上 的 投资 超过 了 以 往 任 何 时 候 ， 却 只 看 到 其 股价 不 升 反 跌 。( 思 

Brian Wu ` Zhixi Wan 和 丹 :利文 索 尔 对 柯达 公司 进行 了 深入 人 研究， 
并 对 柯达 受 历 史 局 限 这 一 观点 进行 了 阐释 。( 电 他 们 认为 柯达 的 主要 资 
产 是 “一 面 棱镜 *"， 当 柯达 认为 其 折射 的 光 是 其 主要 资产 时 ， 柯 达 就 成 
了 色盲 。 如 果 最 终 柯 达 在 市 场 上 重新 获得 领先 地 位 ， 那 么 在 数字 技术 
上 的 巨额 投资 才 算 有 所 回报 。 正 如 最 后 结果 所 示 ， 柯 达 的 优势 是 胶 
卷 ， 数 字 摄 影 意 味 着 投资 一 家 全 新 公司 ， 而 且 这 一 公司 在 市 场 上 并 非 
处 于 领先 地 位 ， 只 是 一 位 竞争 对 手 。 现 在 回想 起 来 ， 也 许 最 好 也 最 有 
利 的 策略 就 是 优雅 退出 。 这 使 我 们 感到 疑惑 ， 能 够 预测 颠覆 (其 实 是 
可 能 的 ) 对 于 面临 被 颠 履 的 成 功 公 司 来 说 有 价值 吗 ? 


其 覆 性 发 生 的 多 个 层面 


我 们 看 到 预测 颠覆 很 困难 ， 因 为 颠覆 事件 往往 是 多 层面 的 ， 即 使 
你 正确 预测 到 一 些 层 面 ， 其 他 层面 (包括 事件 是 否 由 颠 履 性 创新 或 结 
构 性 创新 驱动 ) 也 会 使 公司 失败 。 现 在 人 们 对 颠覆 谈论 较 多 的 一 个 问 
题 是 : 一 些 行业 和 公司 比 其 他 行业 或 公司 准备 得 充分 。 即 使 我 们 不 能 
预测 特定 的 颠覆 事件 (因为 这 些 事件 在 事后 才能 确定 ) ， 也 有 理由 认 
为 一 些 行业 要 比 其 他 行业 “准备 得 充分 ” 吗 ? 


在 常见 的 谈论 中 ， 准 备 好 应 对 颠覆 的 行业 往往 是 那些 明显 效率 不 
高 的 行业 。 就 教育 行业 而 言 ， 的 确 如 此 ， 在 保健 、 航 空 旅行 ， 当 然 还 
有 出 租车 行业 ， 也 存在 类 似 的 问题 。 在 后 一 个 案例 中 ， 有 一 个 管理 方 
面 的 起 因 一 一 出 租车 运营 执照 的 数量 有 限 ， 消 除了 该 行业 的 竞争 压 
力 。 但 是 当 科技 革新 使 得 从 管理 的 灰色 区 域 进入 该 行业 成 为 可 能 时 ， 
一 些 像 优 步 和 来 福 (Lyft) 这 样 的 创新 公司 疤 入 该 行业 ， 在 市 场 上 占 
ETAZ. 
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将 到 来 。 在 目 动 驾驶 方面 取得 的 进步 表明 道路 交通 (包括 轿车 和 卡 
Æ) 可 能 会 发 生根 本 性 的 改变 ,但 是 该 项 技术 潜在 的 应 用 价值 还 很 难 
被 人 们 看 到 。 虽 然 谷歌 已 经 展示 了 无 人 区 驶 汽车 在 正 浓 行车 的 市 区 行 
驶 的 可 能 性 ， 但 是 人 们 在 有 其 他 车 辆 行驶 的 情况 下 ， 不 会 将 目 身 安全 
寄 布 望 于 自动 区 驶 汽车 。 相 反 ， 在 车 辆 少 的 地 方 (街区 或 者 城 际 高 速 
公路 ) ， 上 自动 区 驶 汽车 也 许 能 够 找到 其 颠覆 性 的 小 众 市 场 。 也 许 这 只 
征 我 们 思维 上 的 一 场 变 单 ， 共 享 汽车 而 非 拥 有 汽车 会 使 目 动 芝 驶 汽车 
成 为 技术 前 进 的 明确 道路 。 显 然 汽 车 制造 商 不 会 无 视 这 一 切 的 可 能 
性 ， 因 为 变革 似乎 是 可 能 的 ， 然 而 即使 评估 已 观察 到 的 低 效 之 处 〈 相 
对 于 现 有 技术 的 可 能 性 ) ， 确 定 显 覆 是 不 可 避免 的 ， 也 不 可 能 束 时 间 
或 性 质 获 得 较 多 的 信息 。 


最 后 ， 我 想 简 单 地 说 一 下 人 们 在 公开 讨论 中 常常 提 太 的 江 在 显 覆 
的 一 个 标志 : 某 一 特定 行业 或 公司 之 所 以 会 被 题 黎 ， 是 因为 它 能 够 获 
取 高 哲 利润 。 这 当然 是 高 等 教育 被 看 作 症 黎 对 象 的 原因 之 一 。 然 而 ， 
银行 业 、 保 险 业 、 有 线 电视 和 许多 其 他 由 少数 或 某 个 垄断 企业 主导 的 
行业 都 能 获取 高 额 利润 。 这 些 行业 和 公司 不 可 能 全 部 补 显 覆 ， 因 为 它 
们 没有 做 出 和 过 去 相同 的 抉择 ， 那 些 扎 择 曾 使 它们 走向 成 功 。 这 样 的 
行业 现在 可 能 有 效率 低下 的 地 方 ， 或 者 未 能 满足 某 些 客户 的 需求 ， 但 
征 那 些 公司 获得 了 高 额 利 涧 ， 也 没有 遭遇 着 履 。 相 反 ， 它 们 利用 机 会 
与 那些 先前 吏 存 在 的 公司 竞争 ， 以 便 在 市 场 中 确立 地 位 。 出 于 各 种 各 
样 的 原因 ， 它 们 能 够 获得 市 场 优势 ， 免 于 参加 之 后 的 竞争 。 这 意味 看 
它们 不 必 做 兽 使 其 成 功 的 事情 ， 依 然 能 够 成 功 。 过 去 它们 可 能 苋 争 
过 ,但 是 事实 上 它们 苋 争 的 是 未 来 一 段 安逸 的 日 子 。 当 然 ， 这 样 的 公 
司 易 受 变 单 影响， 可 能 会 失败 ， 但 是 绝 大 多 数 情况 下 ， 新 的 竞争 必须 
得 到 政府 的 帮助 ， 政 府 可 以 直接 调控 ， 也 可 以 实施 反 垄 断 法 。 这 虽然 
不 会 排除 新 的 范 争 ， 但 是 这 种 保护 方式 或 “隔绝 ”竞争 的 方式 使 现 有 公 
司 的 适应 能 力 得 到 增强 。 


一 个 典型 的 案例 是 排版 行业 。 排 版 可 以 追溯 到 15 世 纪 约翰 . 谷 登 堡 
发 明 活字 印刷 的 时 候 。 现 在 ， 将 键盘 作为 主要 输入 工具 的 方法 于 1886 
年 开始 使 用 ， 当 时 奥 特 玛 . 默 根 特 勒 发 明了 莱 诺 铸 排 机 。( 尝 这 一 方法 使 
用 热 金 属 ， 即 将 液态 金属 注入 模具 造 字 。1949 年 之 前 ， 这 是 唯一 的 排 
版 方式 。 凸 版 印刷 慢 得 多 ， 价 格 也 很 高 。 当 时 ， 默 根 特 勒 铸 排 公司 和 
另外 两 家 公司 〈 英 特 泰 普 和 蒙 纳 公司 ) 主导 着 整个 行业 。 说 这 一 行业 
经 历 了 巨大 的 技术 革新 ， 似 乎 有 些 保守 了 。 然 而 直到 今天 ， 默 根 特 勒 
依然 是 行业 中 的 颖 楚 。 这 是 为 什么 呢 ? 

玛丽 . 特 里 普 萨 斯 后 来 对 摄影 行业 的 颠覆 进行 了 研究 ， 她 在 麻 省 理 
工学 院 所 写 的 博士 学 位 论文 也 解答 了 这 个 问题 。 她 的 答案 是 : 字体 。 
1949 年 ， 热 金属 让 位 于 使 用 疝气 闪光 灯 照 相 制版 法 ， 十 多 年 后 出 现 阴 
极 射线 管 的 数字 化 方法 ， 最 后 ，1976 年 出 现 激光 照排 法 。 在 每 种 情况 
下 ， 新 科技 使 先前 的 能 力 成 为 票 络 之 物 ， 现 有 公司 竭尽 全 力 为 下 一 代 
生产 出 领先 的 机 器 。 这 是 与 结构 知识 再 创造 相关 的 一 个 典型 问题 。 然 
而 在 每 种 情况 下 ， 都 不 是 颠覆 性 创新 。 新 公司 的 产品 在 技术 上 超过 了 
现 有 公司 的 技术 ， 但 是 只 有 在 从 热 金 属 向 照排 制版 法 过 渡 时 ， 那 些 新 
公司 才 会 大 举 进入 市 场 。 即 使 是 在 这 种 情况 下 ， 一 家 现 有 公司 ( 英 特 
RM) 事实 上 是 第 一 家 进入 市 场 的 公司 。 

新 公司 面临 的 问题 是 它们 失去 了 一 样 东西 ， 即 大 卫 . 蒂 斯 所 说 的 关 
键 互 补 性 资产 。( 沁 没有 这 一 资产 ， 新 公司 无 法 和 现 有 公司 竞争 。 排 版 
公司 的 主要 客户 是 报纸 和 出 版 商 ， 每 家 公司 的 产品 都 有 自己 的 界面 外 
观 ， 而 界面 外 观 主要 取决 于 所 选择 的 字体 。 事 实证 明 ， 绝 大 多 数字 体 
是 专用 的 ， 为 现 有 的 热 金属 排版 商 所 拥有 。 默 根 特 勒 是 引领 者 ， 在 19 
世纪 末 ， 默 根 特 勒 投 入 大 量 的 资金 研发 新 字体 ， 到 20 世 纪 初 已 建立 拥 
有 100 种 字体 的 字体 库 ， 仅 10 年 之 后 就 增加 了 10 倍 。 拥 有 500 种 字体 ， 
是 一 家 排版 公司 存活 的 最 低 要 求 ， 以 默 根 特 勒 的 发 展 速度 ， 一 家 新 公 
司 5 年 不 间断 地 研发 ， 才 能 与 之 竞争 。( 沁 其 实 ， 使 用 什么 机 器 排版 无 
关 紧 要 。 如 果 客 户 想 要 赫 维 提 卡 体 ( 默 根 特 勒 研发 的 字体 ， 一 直 以 来 


都 很 有 名 ) ， 就 必须 从 默 根 特 勒 公司 购买 。 默 根 特 勒 公 司 除了 拥有 商 
标 外 ， 没 有 竺 定 的 知识 产权 ， 但 仍 足以 使 其 拥有 一 定 优势 。 机 需 的 主 
导 技术 多 年 后 可 能 会 改变 ， 但 是 字体 不 会 消亡 。 这 意味 着 现 有 公司 可 
以 花 时 间 采 用 新 技术 并 相应 地 对 组 织 进 行 重组 ， 因 为 其 客户 不 会 轻易 
改变 所 选 字 体 。 

以 上 的 经 验 又 一 次 使 我 们 在 确定 哪些 行业 已 准备 好 应 对 颠 黎 时 有 
些 犹 隐 不 定 。 即 使 从 标准 和 方法 上 来 看 ， 肯 定 会 发 生 丰 覆 ， 其 他 因素 
也 会 体 护 现 有 公司 使 其 免 于 遭受 颠覆 的 厄运 。 人 们 怀疑 这 整 是 现代 教 
科 书 行业 〈 一 本 书 的 零售 价 可 以 达到 100~200 美 元 ， 甚 至 更 高 ) 没有 
遭遇 到 普通 图 书 销售 所 经 历 的 重大 变革 的 原因 。 简 而 言 之 ， 客 户 A 
育 者 和 其 学 生 ) 在 围绕 某 些 教科 书 熟悉 课程 和 组 织 诬 程 上 已 经 有 所 投 
入 ， 这 束 使 得 新 公司 很 难 取 而 代 之 。 同 样 ，TI-84 图 形 计算 器 已 经 有 十 
多 年 的 历史 ， 现 在 价格 仍 为 100 多 美元 〈 售 价 0.99 美 元 的 应 用 软件 具有 
同样 的 功能 ) ， 而 且 能 售 出 上 百 万 台 。 全 为 什么 呢 ? 因为 在 了 解 如 何 
在 课 蔚 和 考试 中 使 用 这 种 计算 右上 ， 教 师 已 经 有 所 投入 ， 而 且 生 产 商 
一 一 美国 德州 仪器 公司 了 解 这 一 情况 。 有 时， 公司 在 继续 做 曾 使 其 成 
功 的 事情 时 会 拥有 市 场 势 力 ， 因 为 有 特定 因素 (例如 关键 互补 资产 ) 
使 其 难以 被 取代 。 至 少 ， 市 场 势 力 能 给 公司 喘 妃 机会， 让 这 些 公司 鲁 
出 应 对 之 策 ， 免 遭 题 履 的 厄运 。 
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高 等 教育 机 构 当前 的 抉择 涉及 这 些 不 确定 因素 。 许 多 投资 旨 在 使 
高 等 教育 掌握 数字 技术 ， 抢 先 在 对 其 构成 竞争 威胁 的 领域 占据 一 席 之 
地 ， 但 不 知道 这 些 事实 上 会 成 为 颠覆 事件 的 源泉 。 例 如 ， 幕 课 可 能 
不 是 数字 技术 从 根本 上 改变 教育 方式 的 方法 。 此 外 ， 就 如 何 整合 教育 
资源 使 其 长 期 协调 一 致 、 发 挥 作用 而 言 ， 敬 课 也 许 不 会 改变 高 等 教育 
机 构 所 拥有 的 一 些 关键 互 补 资产 。 

其 实 ， 不 确定 性 给 人 们 带 来 恐惧 的 同时 ， 也 带 来 了 机 会 。 机 会 源 
于 能 够 考虑 应 对 潜在 颠覆 的 管理 策略 。 在 应 对 新 疾病 时 ， 我 们 有 两 大 
方法 : 治疗 和 预防 。 治 疗 的 优势 在 于 解决 问题 后 ， 你 能 应 对 不 确定 因 
素 ， 这 样 就 无 须 给 错误 和 无 效 的 方面 分 配 资源 了 。 另 一 种 方法 就 是 尽 
量 不 让 疾病 影响 你 。 在 这 种 不 确定 情况 下 ， 就 像 事先 投保 ， 希 望 它 能 
使 你 不 受 任何 事物 影响 。 大 多 数 人 在 谈论 颠覆 时 事实 上 一 直 将 注意 力 
放 在 后 一 种 方法 上 。 这 一 方法 使 管理 人 员 害怕 颠覆 ， 想 要 找到 机 会 ， 
享受 安逸 。 第 6 章 和 第 7 章 将 会 讨论 这 些 问题 。 在 这 之 前 ， 我 想 探索 一 
下 事后 应 对 颠覆 的 策略 ， 显 然 这 绝 非 坦途 。 不 管 管理 人 员 选 择 事前 还 
是 事后 应 对 颠 履 ， 费 心 伤神 地 预测 颠覆 事件 可 能 遵循 的 确切 走向 可 以 
暂且 放 一 放 了 。 
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第 5 章 


WA ALAR RFX BETTS 


颠覆 之 所 以 引起 媒体 的 广泛 热 议 ， 其 中 一 个 原因 也 许 就 是 许多 人 
认为 媒体 行业 本 身 正面 临 颠覆 。 对 报纸 行业 来 说 尤其 如 此 。 报 纸 行业 
就 其 功能 而 言 已 经 过 渡 到 了 数字 化 阶段 ， 但 是 就 商业 模式 而 言 ， 还 没 
有 。 人 们 对 报纸 行业 存在 的 问题 进行 了 广泛 且 深 入 的 调查 ， 发 现 数字 
化 和 克 雷 格 列表 之 类 的 网 站 所 推出 的 服务 使 它们 失去 了 分 类 广告 业务 
(该 业务 从 前 如 同 印 钞票 一 般 ， 最 后 其 价值 还 不 如 印刷 的 纸张 ) 。 报 
纸 现在 面临 着 大 量 的 竞争 ， 竞 争 源 于 博客 、 独 立新 闻 发 布 单位 、 国 家 
级 和 世界 级 新 闻 机 构 ， 当 然 还 有 社交 媒体 。 最 关键 的 是 ， 广 告 收益 随 
着 读者 转向 网 络 也 减少 了 。 在 美国 ， 现 在 报纸 广告 的 总 收益 ( 非 分 类 
广告 ) 大 约 是 2000 年 预计 的 40% 。( 导 难怪 15 年 后 ， 报 界 人 士 哀 叹 : “ 难 
道 我 们 不 是 已 经 被 颠覆 ， 正 在 苟 延 残 器? "( 旺 不 管 是 不 是 真 的 被 颠覆 
(如 本 书 定义 的 那样 ) ， 很 难说 互联 网 对 报纸 行业 没有 起 到 颠覆 作用 
(就 < 颠覆 "一 词 的 本 意 而 言 ) 。 


在 这 种 情况 下 ， 对 于 企业 如 何 利用 颠覆 这 一 现象 应 对 其 所 面临 的 
问题 ， 我 们 刚好 有 所 领悟 。2014 年 3 月 ， 一 份 名 为 《创新 》 的 内 部 报告 
(很 精美 ， 在 网 上 发 布 。 针 这 是 《纽约 时 报 》 的 一 个 团队 的 劳动 成 
果 ， 虽 在 总 括 《纽约 时 报 》 所 面临 的 挑战 ， 使 员工 准备 好 为 迎接 这 些 
挑战 而 进行 一 系列 的 组 织 变革 。 主 要 的 挑战 就 摆 在 眼前 : “我 们 一 直 以 
来 都 很 关注 自己 工作 的 范围 和 影响 力 ， 但 是 破译 数字 时 代 的 密码 ， 我 
们 却 做 得 很 不 够 。”《 纽 约 时 报 》 的 读者 人 数 减 少 了 ， 纸 质 版 的 订阅 人 


数 为 125 万 ， 数 字 版 的 订阅 人 数 为 76 万 。( 轩 就 行业 标准 来 看 ， 这 些 数 
字 很 正常 ， 但 是 已 不 能 像 过 去 那样 足以 支撑 《纽约 时 报 》 的 新 闻 工 
作 。 简 单 来 说 ，《 纽 约 时 报 》 上 每 一 条 新 闻 是 否 仍 “ 适 合 刊印 ”还 不 清 
楚 。 

关于 这 份 报告 ， 有 两 点 很 有 趣 。 第 一 点 是 《纽约 时 报 》 所 面临 间 
题 的 诊断 。 简 而 言 之 ， 公 司 声称 自己 正面 临 着 需求 方 颠覆 。 第 二 点 是 
为 解决 问题 ， 报 告 提 出 了 一 系列 应 对 方法 。 这 些 方法 是 本 章 的 重点 所 
在 ;如 果 面 临 颠覆 ， 可 以 采取 哪些 行动 来 应 对 其 带 来 的 影响 ? 我 会 仔 
细 考 虑 报告 推荐 的 方法 ， 不 过 我 们 还 是 先 来 评估 一 下 它 的 诊断 是 否 准 
确 。 

报告 中 有 一 章 名 为 "颠覆 ;竞争 格局 概览 "， 概 述 了 克 莱 顿 . 克 里 斯 
坦 森 的 需求 方 颠覆 理论 。 它 意识 到 颠覆 性 创新 是 由 行业 中 的 新 公司 带 
来 的 ， 以 低 于 现 有 产品 的 价格 出 售 产品 ， 以 未 得 到 满足 的 客户 或 市 场 
为 目标 ， 使 能 技术 使 其 得 以 发 展 ， 最 初 在 市 场 上 不 如 现 有 的 成 功 公 
司 。 报 告 中 提 及 的 新 公司 是 数字 技术 领先 的 新 闻 发 布 单 位 ， 例 如 《 赫 
芬 顿 邮 报 》 和 BuzzFeed， 人 们 认为 它们 质量 低 (我 们 得 说 这 取决 于 你 
是 如 何 看 待 客户 的 ) ， 价 格 低 (例如 ， 读 者 可 以 免费 阅读 ) ， 不 以 传 
统 的 时 报 读者 为 目标 (至少 初 期 是 这 样 的 ) 。 互 联网 和 社交 媒体 的 传 
播 使 其 能 够 吸引 读者 。 报 告 注 意 到 那些 新 闻 发 布 单 位 正在 向 上 游 发 
展 ， 它 们 与 《纽约 时 报 》 之 间 的 质量 差距 越 来 越 小 。 换 句 话说 ， 它 们 
现在 对 《纽约 时 报 》 构 成 了 竞争 威胁 。 

《纽约 时 报 》 担 心 虽然 它 可 以 吃 老 本 ， 认 为 客户 与 那些 发 布 单位 
不 同 ， 但 仍 有 可 能 步 柯达 的 后 尘 。( 时 因此 ， 它 想 要 实行 内 部 变革 ， 使 
其 能 够 与 新 公司 正面 交手 ， 和 争取 那些 新 公司 设法 吸引 的 客户 。 有 趣 的 
是 ， 诸 如 此 类 的 想法 的 确 使 《纽约 时 报 》 公 司 行动 起 来 ， 模 仿 新 的 数 
字 公 司 ， 但 是 其 过 去 仍旧 对 其 有 很 大 的 牵制 。 


我 们 采访 过 的 几 百人 中 ， 没 有 一 个 人 建议 在 助 《纽约 时 报 》 成 
为 世界 上 最 伟大 的 新 闻 机 构 的 新 闻 价 值 观 和 诚信 上 做 文章 。 但 是 我 
们 必须 快速 进化 ， 在 未 来 的 几 十 年 中 保持 住 这 一 地 位 。 人 四 


报告 没有 完全 抓 住 “ 进 化 ”的 真正 含义 ， 像 我 这 样 一 个 外 行 读者 认 
为 《纽约 时 报 》 是 既 想 咏 儿 跑 义 想 马 儿 不 吃 草 ， 也 整 情 有 可 原 了 。 既 
想 保留 使 企业 伟大 的 事物 ， 叉 想 进行 新 的 苋 争 变 单 ， 这 二 者 之 间 的 张 
力 古 应 对 幅 覆 的 核心 所 在 。 


成 功 公 司 的 阻力 


成 功 公 司 应 该 如 何 应 对 具有 潜在 帧 窗 作 用 的 新 公司 ? 事实 上 ， 有 
两 大 阻力 使 成 功 公司 不 能 及 时 应 对 : 不 确定 性 和 应 对 成 本 。 首 先 ， 我 
们 来 看 看 不 确定 性 。 正 如 上 一 章 所 述 ， 新 公司 的 产品 的 确 有 可 能 构 不 
成 竞争 威胁 。 从 需求 方 和 供给 方 来 看 ， 产 品 的 质量 可 能 永远 不 会 达到 
威胁 现 有 公司 的 程度 ， 或 者 无 法 不 间断 地 供 货 ， 赚 取 利润 。 不 管 是 哪 
一 种 ， 成 功 公司 无 须 采 取 行 动 ， 束 能 消除 威胁 。 

其 次 ， 任 何 应 对 竞 搜 的 策略 代价 都 很 高 。 原 因 很 侧 单 :， 如果 应 对 
的 行动 对 成 功 公 司 有 利 ， 当 时 新 公司 没有 搞 创 新 ， 那 么 成 功 公 司 早 就 
付 诸 行动 了 。 如 果 只 是 由 于 新 公司 使 成 功 公 司 意 识 到 要 考虑 创新 问 
题 ， 那 么 应 对 必然 有 成 本 (相对 于 无 以 应 对 的 时 候 ) 。 出 于 这 一 原 
办， 我们 应 该 期 得 成 功 公 司 不 愿意 应 对 预期 的 范 争 ， 甚 至 一 些 实际 存 
在 的 竞争 。 

因此 ， 从 某 种 意义 上 讲 ， 成 功 公 司 迎 战 新 公司 最 初 尽 会 牺牲 一 些 
现 有 业务 的 利润 。 世 上 没有 免费 的 午餐 ， 有 得 必 有 失 。 在 操作 层面 我 
们 可 以 清楚 地 看 到 得 失 的 权衡 。 如 果 《 纽 约 时 报 》 能 够 只 引进 数字 产 
品 ， 并 且 不 会 对 传统 的 印刷 业务 造成 影响 ， 那 么 决 俩 很 容易 就 能 做 


出 ， 而 且 不 管 竞 争 压力 有 多 大 ， 痢 会 做 出 。 问 题 是 数字 产品 会 在 食 现 
有 印刷 版 业务 的 销售 额 。 直 到 你 意识 到 印刷 版 业务 要 受 规模 经 济 的 制 
约 时 ， 才 觉得 这 听 起 来 不 像 一 个 好 的 折 中 。 特 别 是 ， 不 再 订阅 纸 质 报 
纸 的 客户 对 报纸 收益 来 说 是 一 笔 兆 损失 。 随 着 来 日 数字 领域 的 压力 增 
大 ，《 纽 约 时 报 》 的 管理 人 员 意 识 到 在 将 来 某 一 时 刻印 刷 业 务 可 能 
法 继续 下 去 。 因 此 ， 尽 管 公司 试图 紧 跟 最 新 的 新 闻 发 布 技 术 ， 但 是 采 
用 数字 产品 不 可 避免 地 加 快 了 其 印刷 版 业务 的 衰退 。 


现 有 公司 在 引进 新 产品 或 创新 时 会 面临 窒 境 ， 因 为 新 产品 或 创新 
会 蛋 食 其 目前 有 利 可 图 的 业务 。 这 一 看 法 一 直 是 50 年 来 创新 经 济 分 析 
的 核心 所 在 。* 替 代 效 应 ?理论 是 由 诸 贝 尔 奖 得 主 肯 尼 斯 ' 阿 罗 在 其 1962 
年 出 版 的 颇具 影响 力 的 书 中 提出 的 。( 忆 要 了 解 这 一 理论 ， 需 要 考虑 一 
下 采用 创新 对 现 有 公司 意味 着 什么 。 如 采 现 有 公司 采用 了 创新 ， 新 产 
品 就 会 取代 现 有 产品 ， 客 户 会 从 现 有 产品 转 到 新 产品 上 。 因 此 ， 早 期 
采用 创新 的 价值 在 于 公司 从 新 产品 上 得 来 的 收益 与 从 旧 产 品 上 获得 的 
收益 的 差额 。 相 反 ， 狐 公司 没有 现 有 产品 ， 也 就 没有 “人 负担 ”"， 它 采用 
新 创新 的 净利 润 不 会 因 现 有 利润 而 减少 。 因 此 ， 当 谈 到 采用 新 技术 的 
动力 时 ， 新 公司 的 动力 比 现 有 公司 的 要 大 ， 因 为 现 有 公司 还 有 为 外 的 
考虑 一 一 现 有 利润 的 蚕食 。 换 句 话 说 ， 现 有 公司 还 需 减 弱 加 速 现 有 产 
品 桶 落 的 动力 ， 而 新 公司 没有 这 样 的 顾虑 。 


这 表明 现 有 公司 总 的 来 说 会 减少 创新 动力 , “与 目 己 竞争 ”的 机 会 
也 相应 减少 了 。 事 实 上 ， 这 只 适用 于 一 些 种 类 的 创新 。 例 如 ， 虽 然 微 
软 在 20 世 纪 90 年 代 可 能 已 经 减少 了 为 非 个 人 计算 机 的 产品 生产 操作 系 
统 的 动力 (因为 每 销售 一 人 台 其 他 电脑 ， 就 会 减少 Windows 操 作 系 统 的 
销售 额 )， 但 是 Windows 的 升级 或 者 诸如 网 页 浏览 器 、 媒 体 播 放 器 之 
类 的 辅助 创新 吏 并 非 如 此 了 “。 在 这 种 情况 下 ， 微 软 受 到 激励 ， 要 对 
Windows 操 作 系 统 进 行 改进 ， 以 增加 销售 额 和 扩大 市 场 。 这 一 案例 说 
明 并 非 所 有 的 创新 都 能 使 现 有 公司 出 现 紧张 局 面 。 


胜任 力 和 替代 效应 


我 们 应 该 将 蚕食 和 替代 看 作 只 与 公司 所 售 产品 和 所 获 利 润 相关 
OO? 远 克 和 尔 . 塔 什 曼 和 菲利普 .安德森 两 位 学 者 认为 事实 远 非 如 此 。 他 们 
看 到 公司 的 现 有 利润 并 不 只 取决 于 产品 ， 而 是 (也许 最 重要 的 是 ) 取 
决 于 其 胜任 力 。 胜 任 力 包括 技能 、 能 力 和 公司 占有 的 知识 ， 用 现代 语 
言 来 说 就 是 “ 软 * 实 力 或 无 形 实力 。 在 1986 年 发 表 的 研究 论文 中 ， 塔 什 
曼 和 安德森 将 主要 技术 变革 分 为 胜任 力 强化 性 和 胜任 力 毁 坏 性 两 种 。 
四 有时， 胜任 力 毁 坏 性 创新 能 创造 出 新 的 产品 类 型 ( 像 葬 电 复印 机 或 
汽车 ) ， 在 其 他 情况 下 ， 就 会 涉及 生产 方法 的 创新 。 例 如 ， 在 玻璃 的 
生产 过 程 中 ， 浮 法 玻璃 生产 法 可 以 达到 连续 研磨 抛光 的 效果 ， 而 且 质 
量 更 好 ， 成 本 更 低 。 客 户 最 终 看 到 的 产品 没有 什么 不 同 ， 但 是 生产 技 
术 发 生 了 根本 性 的 改变 。 

塔 什 曼 和 安德森 对 公司 是 否 失败 不 怎么 感 兴趣 ， 但 是 对 创新 的 来 
源 感 兴趣 ， 是 来 自 现 有 公司 ， 还 是 来 自 新 公司 。 他 们 对 美国 20 世 纪 的 
客机 生产 、 水 泥 生 产 、 微 型 计算 机 进行 了 研究 ， 研 究 结论 在 很 大 程度 
上 证 实 了 他 们 的 预测 ， 当 谈 到 重大 的 科技 中 断 时 ， 能 够 强化 现 有 公司 
胜任 力 的 创新 一 开始 就 会 被 现 有 公司 采用 ， 而 那些 毁坏 现 有 公司 胜任 
力 的 创新 一 开始 就 会 被 新 公司 采用 。 

分 析 一 家 公司 的 胜任 力 和 广义 的 替代 效应 理论 自然 契合 。 能 够 强 
化 现 有 公司 胜任 力 的 创新 更 容易 被 采用 ， 而 且 能 够 使 现 有 公司 从 现 有 
产品 中 获得 更 大 的 价值 。 相 反 ， 就 创新 引入 市 场 的 成 本 而 言 ， 那 些 毁 
坏 现 有 公司 胜任 力 的 创新 ， 会 使 现 有 公司 和 新 公司 有 一 个 公平 竞争 的 
环境 ， 因 为 所 有 公司 都 得 获取 新 的 胜任 力 ， 但 是 按照 蕉 代 效应 理论 ， 
这 样 做 的 动力 会 减少 。 

从 这 一 点 来 看 ， 替 代 效 应 (也 叫 作 堪 什 曼 -安德森 变量 ) 是 颠覆 理 
论 中 重要 的 一 部 分 。 当 市 场 上 的 新 产品 有 机 会 时 ， 颠 覆 事件 就 会 出 


现 。 需 求 方 理论 关注 的 是 现 有 公司 在 增加 新 产品 时 付出 的 成 本 : 融合 
的 成 本 ， 解 决 品牌 混乱 、 重 心 缺失 问题 的 成 本 。 供 给 方 理论 关注 的 是 
现 有 公司 的 重组 成 本 ， 即 创造 迎接 新 机 遇 所 需要 知识 的 成 本 。 忌 的 来 
说 ， 所 有 这 些 因素 可 能 会 减少 现 有 公司 获得 的 利润 。 再 加 上 ， 现 有 公 
司 的 客户 至 少 短期 来 看 ， 不 会 青睐 创新 产品 ， 致 使 销售 额 迅速 下 降 。 
这 意味 着 现 有 公司 没有 什么 动力 去 付出 采用 创新 技术 的 成 本 。 

伦 代 效应 也 可 以 看 作 未 来 的 问题 。 现 有 公司 可 能 今天 会 采用 其 履 
性 创新 ， 以 便 创 新 在 产品 的 各 个 维度 提升 时 ， 能 够 掌控 创新 。 但 是 即 
使 这 样 做 ,今天 的 利润 也 不 会 变 (可 能 因为 现 有 公司 找到 了 管理 “公司 
内 的 独立 公司 ”的 方法 ) ， 现 有 公司 创新 的 动力 仍旧 不 大 ， 因 为 这 会 加 
速 现 有 产品 老化 。 创 新 提高 的 速度 越 快 ， 现 有 公司 失去 产品 利润 的 速 
度 束 越 快 ， 因 此 现 有 公司 没有 什么 动力 在 新 技术 上 进行 投资 。 


因此 ， 替 代 效 应 是 颠覆 理论 的 关键 部 分 。( 归 除了 对 现 有 利润 的 影 
响 外 ， 现 有 公司 还 必须 考虑 所 面临 的 市 场 势 力 的 强度 (或 者 缺乏 竞争 
的 情况 ) 。 替 代 效 应 与 市 场 势力 的 关系 有 些微 妙 。 霍 姆 斯 、 莱 文 、 施 
密 茨 认为 现 有 公司 采用 新 技术 还 需 负 担 转换 成 本 。 人 时) 转换 成 本 意味 着 
采用 新 技术 的 边际 成 本 会 增加 ， 销 售 额 会 相应 减少 ， 对 公司 造成 直接 
影响 。 显 然 ， 一 家 公司 当前 销售 的 利润 越 高 (用 来 替代 市 场 势力 ) ， 
转换 成 本 就 越 高 。 因 此 ， 现 有 市 场 势力 增强 (不 只 是 大 的 市 场 份 
额 ) ， 采 用 新 创新 的 动力 就 会 减少 。 即 使 新 公司 的 创新 会 造成 颠覆 ， 
现 有 公司 也 不 愿意 去 应 对 ， 原 因 不 外 平 兰 代 效应 和 不 确定 性 。 


追加 投资 


iPhone 征 手机 行业 的 狐 秀 。 现 有 手机 制造 商 低 佑 了 iPhone 对 消费 者 
和 电信 运营 商 的 魅力 ， 当 看 到 苹 采 公司 的 Pod 销 售 得 如 此 好 时 ， 这 些 
公司 不 得 不 采取 行动 。2007 年 ， 苹 末 公 司 与 美国 电话 电报 公司 签订 了 


PRN, SEES A UTA BE BG Hye © 
对 iPhone 的 新 设计 做 出 如 此 应 对 之 后 ， 威 瑞 森 公司 不 惜 一 切 想 要 生产 
一 种 与 iPhone 相 匹 敌 的 产品 。 威 瑞 森 公司 曾 与 多 家 公司 洽谈 ， 加 拿 大 
RIM 公 司 首先 接受 了 这 一 挑战 。( 时 


现 有 公司 应 对 丰 覆 事件 的 策略 之 一 就 是 提高 自身 产品 的 市 场 竞争 
力 ， 这 是 目 然 范 争 的 结果 ， 也 是 基于 颠覆 性 技术 进入 市 场 会 如 此 有 效 
的 原因 之 一 。 和 恰恰 由 于 新 公司 起 初 只 对 小 众 客户 有 吸引 力 ， 所 以 才能 
在 现 有 公司 的 “视野 之 内 ”过 不 到 反击 。 有 了 iPhone， 苹 末 公 司 很 难 在 
现 有 公司 的 “视野 ?下 发 展 。 史 蒂 夫 ' 乔 布 斯 意识 到 : 智能 手机 的 智能 化 
程度 并 不 高 ， 没 有 完全 接 入 互联 网 ， 没 有 音乐 播放 顺 ， 键 弄 占 了 手机 
屏幕 的 一 半 。 他 明确 指出 黔 每 手机 的 问题 ， 并 声称 苹果 的 新 手机 会 在 
一 年 之 内 占领 1% 的 市 场 份额 (相当 于 销售 1000 万 部 手机 ) ， 换 句 话 
说 ， 苹 末 手 机 将 直面 挑战 。 

虽然 RIM 公 开 否 定 了 iPhone， 但 还 是 对 苹果 公司 做 出 了 回应 。 当 
RIM 创 始 人 迈克 - 拉 扎 里 迪 斯 打 开 iPhone， 看 到 手机 内 部 装 有 Mac OSA 
统 时 ， 他 明白 移动 计算 的 发 展 前 景 十 分 可 观 。( 因 iPhone 推 出 仅 几 个 
月 ， 拉 扎 里 迪 斯 就 向 威 瑞 森 公司 和 英国 沃达丰 电信 公司 推出 了 一 款 新 
手机 。 黑 每 风 烘 手机 内 核 与 黑 每 手机 相同 ， 但 是 拥有 苹 末 手机 那样 的 
大 触 屏 ， 拉 扎 里 迪 斯 昕 到 乔布斯 对 其 物理 键盘 的 批评 后 进行 了 反驳 。 
因为 墨 每 键盘 使 用 了 预测 工具 ， 能 够 确保 用 户 在 狭小 的 空间 也 能 流畅 
打字 ， 所 以 提出 触 屏 键盘 的 设想 并 不 是 一 件 难事 。 而 且 拉 扎 里 迪 斯 认 
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喜欢 这 一 款 新 手机 。 

一 年 多 以 后 ， 这 球 手 机 终于 打 入 市 场 。 此 时 ， 苹 果 公 司 已 经 推出 
了 第 二 代 iPhone。 墨 每 手机 这 一 次 在 全 世界 推出 ， 并 且 具 有 3G 功 能 。 
化 费 1 亿美 元 ， 实 施 了 和 营销 内 电 攻 势 之 后 ， 墨 每 风 骏 手机 迅速 火爆 起 
来 ， 上 市 两 个 月 就 售 出 100 万 台 。 人 但 是 有 一 个 问题 ， 为 了 成 就 这 一 


业绩 ，RIM 对 风暴 系统 的 研发 太 过 仓促 。 虽 然 黑幕 手 机 以 经 久 耐用 和 
性 能 良好 而 闻名 ， 但 黑莓 风暴 却 并 非 如 此 。 拉 扎 里 迪 斯 曾经 告诉 他 的 
工程 师 要 修正 苹果 手机 所 有 的 错误 ， 但 没有 成 功 ， 反 而 在 这 个 过 程 中 
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社会 上 的 评论 很 尖 刻 。 戴 维 . 伯 格 曾 在 《纽约 时 报 》 的 一 篇 文章 中 
这 样 形容 : “打字 的 速度 慢 不 说 ， 还 错误 百出 。 气 得 你 直 想 把 头 往 墙 上 
撞 ， 好 在 威 瑞 森 公司 30 天 内 可 退货 。* 汪 客户 的 确 退 货 了 “。 威 瑞 森 公 
司 称 ， 事 实 上 ， 黑 莹 公司 售 出 的 百 万 台 黑 莹 风暴 手机 都 需要 更 换 。( 央 
威 瑞 森 公 司 损失 了 5 亿美 元 ， 它 想 让 RIM 支 付 这 笔 钱 ， 而 RIM 不 肯 让 
步 ， 只 赔偿 了 一 小 部 分 损失 。 这 无 疑 损害 了 两 家 公司 的 关系 ， 此 后 电 
信 运 营 商 陆 续 接 受 了 安 卓 系统 ， 更 为 严重 的 是 ， 这 使 得 RIM 对 苹果 公 
司 真正 的 反击 推迟 了 两 年 。 

如 果 新 产品 进入 市 场 不 会 造成 颠覆 性 后 果 (例如 ， 不 会 导致 现 有 
公司 破产 ) ， 那 么 在 公司 现 有 优势 产品 上 追加 投资 就 是 有 效 的 反击 。 
因为 在 确保 新 公司 也 在 内 的 情况 下 ， 这 可 以 使 企业 利用 现 有 资源 (对 
RIM 来 说 ， 就 是 电邮 系统 和 人 性 化 的 设置 ) ， 但 如 果 新 产品 具有 破坏 
性 ， 问 题 就 来 了 。 在 这 种 情况 下 ， 现 有 公司 可 以 尝试 应 对 ， 但 如 果 不 
像 人 们 期 待 的 那样 奏效 (在 这 一 案例 中 ， 尽 管 电信 运营 商 和 消费 者 起 
初 热 情 高 涨 ， 但 还 是 对 这 种 改变 狸 不 及 防 ) ， 就 会 使 企业 很 快 陷入 困 
境 。 这 就 是 为 什么 对 于 大 企业 来 说 ， 曙 覆 事件 如 此 难以 应 对 。 


观望 和 转移 投资 


有 时 ， 当 现 有 公司 的 生存 受到 威胁 时 ， 往 往 会 在 其 长 项 上 追加 投 
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直 以 来 的 优势 ， 解 决 唯一 的 缺陷 一 一 屏幕 小 。 我 们 可 以 用 “转移 投 
次 ”形容 那些 由 于 企业 重心 改变 ,快速 投 资 新 领域 而 面临 威胁 的 境况 。 
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颠覆 理论 表明 ， 妃 加 投资 可 能 是 一 种 错误 的 选择 。“ 殖 代 效 应 证明“ 转 
移 投资 ”很 难 实现 。 然 而 随 着 时 间 的 推移 ， 人 们 在 认识 到 颠 履 事件 的 本 
质 和 实际 状况 后 ， 转 移 投资 的 收益 整 会 快速 增长 。 


这 不 难 理解 ， 试 想 如 果 一 个 现 有 公司 确信 新 公司 的 创新 会 对 其 构 
成 竞争 威胁 ， 此 时 ， 要 想 继续 维持 其 已 有 的 做 法 ， 免 于 竞争 ， 是 不 可 
能 的 。 竞 争 是 不 可 避免 的 ， 替 代 已 经 发 生 。 在 这 种 情况 下 ， 就 引进 新 
产品 的 动力 而 言 ， 现 有 公司 和 新 公司 实际 上 站 在 同一 条 起 跑 线 上 。 这 
就 是 《纽约 时 报 》 现 在 的 处 境 ，《 纽 约 时 报 》 估 测 如 果 不 采用 新 公司 
正在 使 用 的 新 技术 (如 数字 技术 、 社 交 媒 体 等 ) ， 新 公司 就 会 将 纸 质 
版 报纸 的 客户 吸引 走 。 因 此 ，《 纽 约 时 报 》 的 回应 就 是 复制 新 公司 数 
字 新 闻 的 生产 和 传播 方式 。《 纽 约 时 报 》 的 报告 也 提 到 了 这 一 点 ; 关 
注 读者 的 发 气 (比如 从 纸 质 到 社交 媒体 的 转变 ) ， 把 新 技术 引入 新 闻 
编辑 室 ， 将 技术 更 多 地 融入 关注 读者 体验 的 业务 ， 在 新 闻 编 辑 中 组 织 
一 个 智囊 团队 ， 建 立 联系 ， 进 行 数字 试验 ， 最 终 使 《纽约 时 报 》 成 为 
一 个 数字 第 一 的 企业 。 以 上 每 一 项 都 是 一 笔 投资 ， 使 《纽约 时 报 》 的 
产品 与 传统 产品 相 异 ， 更 接近 新 公司 的 产品 。 

在 整个 投资 中 ，《 纽 约 时 报 》 也 意识 到 其 优势 恰恰 在 于 其 客户 群 
依旧 上 忠诚。 也 就 是 说 ，《 纽 约 时 报 》 看 到 这 样 一 个 机 会 ， 既 采用 数字 
技术 工具 ， 又 留 住 传统 的 消费 群体 。 出 于 这 个 原因 ， 报 告 并 没有 质 
疑 < 《纽约 时 报 》 应 该 提供 传统 客户 群 看 重 的 高 质量 新 闻 * 这 一 看 法 。 
从 这 个 角度 来 看 ，《 纽 约 时 报 》 的 投资 情况 与 新 公司 的 并 不 相同 。 
1981 年 ， 经 济 学 家 理 查 德 .吉尔 伯 特 和 戴 维 : 纽 伯 里 解释 道 ， 当 现 有 公司 
可 以 通过 投资 的 方式 阻 断 创新 公司 进入 市 场 ， 保 住 其 市 场 巷 断 地 位 
时 ， 维 护 蔡 断 地 位 的 动力 就 远大 于 与 新 公司 竞争 的 动力 。( 岂 只 要 现 有 
公司 能 够 维持 其 垄断 利润 ， 新 公司 至 多 寄 希 望 于 通过 与 现 有 公司 竞争 
赚 取 利润 ， 而 且 垄 断 利润 远大 于 竞争 利润 。 显 而 易 见 ， 无 论 何 时 ， 蕉 
断 都 远 胜 于 竞争 。( 轩 所 以 ， 如 果 《 纽 约 时 报 》 认 为 它 能 够 保住 传统 


户 群 ， 无 须 竞 争 ， 吏 会 将 投资 转移 到 新 技 术 上 ， 以 保住 其 歼 断 利润 。 
© 
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We? 对 于 《纽约 时 报 》 来 说 ， 故 步 自封 再 也 不 能 阻挡 新 公司 参与 竟 
争 。 一 开始 ， 或 许 由 于 缺少 移动 连接 设备 ， 数 字 创新 不 足以 对 传统 报 
纸 构 成 威胁 ， 但 现在 《纽约 时 报 》 已 无 法 延缓 竞争 。 其 未 来 不 再 仅仅 
由 其 自身 行动 决定 ， 还 要 由 那些 新 公司 的 行动 决定 。 因 此 ， 转 移 投 
资 ， 保 护 其 利润 最 高 的 现 有 业务 免 于 竞争 ， 就 十 分 必要 了 。 其 实 ， 采 
取 行 动 就 是 最 好 的 防御 。 

尽管 目前 尚 不 清楚 《纽约 时 报 》 是 否 在 这 方面 取得 了 成 功 ， 但 通 
过 了 解 其 他 行业 的 历史 ， 我 们 可 以 了 解 转移 投资 是 不 是 成 功 的 应 对 之 
策 。 超 威 半导体 公司 在 微 处 理 器 上 的 创新 速度 和 进步 远大 于 英特尔 公 
司 ， 但 英特尔 公司 抵挡 住 了 超 威 半导体 公司 的 攻势 。 付 出 的 代价 很 
大 ， 英 特 尔 公 司 的 研发 成 本 是 超 威 半导体 的 数 倍 之 多 ， 而 且 在 保护 销 
售 渠道 时 ， 引 起 了 反 垄 断 调 查 机 构 的 不 满 。( 电 严格 地 讲 ， 英 特 尔 公司 
的 品牌 条 件 和 销售 渠道 在 应 对 微 处 理 器 配置 上 仍然 发 挥 着 有 效 作用 。 
这 些 有 利 条 件 可 能 会 减少 ， 就 在 我 写作 本 书 之 际 ， 英 特 尔 公司 正 面临 
来 自 更 小 芯片 组 ( 想 想 平板 电脑 和 手机 ) 的 挑战 ， 因 为 这 种 芯片 不 需 
要 与 计算 机 适 配 。 


微软 、“ 浏 览 嚣 大战 "和 转移 投资 


也 许 转 移 投 资 更 为 直接 的 例子 ， 源 于 最 近 由 丽 贝 卡 - 译 德 森 与 带 姆 
布雷 斯 纳 汉 、 沙 恩 .格林 斯 坦 所 进行 的 有 趣 人 研究 ， 他 们 认为 微软 面临 的 
挑战 源 于 网 景 浏览 器 的 出 现 (第 一 个 真正 的 网 页 浏览 器 ) ， 以 及 随 之 
而 来 的 个 人 网 络 。 网 景 公司 之 所 以 受到 关注 ， 是 因为 其 威胁 到 微软 的 
Windows 操 作 系 统 ， 这 对 微软 而 言 是 一 个 挑战 。 诚 然 ， 这 一 挑战 不 会 


立即 到 来 ， 对 于 客户 来 说 也 不 明显 。 然 而 ， 对 于 微软 的 领导 层 而 言 ， 
这 的 的 确 确 是 一 个 挑战 ， 必 须 立 即 采 取 行 动 。 

20 世 纪 90 年 代 中 后 期 ， 微 软 利 用 自己 的 武器 一 IE 浏 览 器 ， 向 网 
景 公司 发 动 了 “浏览 器 大 战 *。 辐 微软 为 此 在 内 部 设立 了 一 个 资源 充足 
的 独立 部 门 ， 与 (当时) 极其 成 功 的 Windows 部 门 相 分 离 。Windows 
有 自己 的 互联 网 途径 ， 通 过 微软 门户 网 站 MSN 可 以 掌控 用 户 在 互联 网 
上 的 体验 ， 也 可 以 控制 直接 面向 客户 的 服务 (类 似 的 途径 ， 美 国 在 线 
公司 一 直 在 使 用 ) 。 换 句 话 说 ， 微 软 希望 为 消费 者 提供 一 些 应 用 软件 
服务 ， 以 弥补 现 有 的 WindowsMSN 生 态 系统 的 不 足 。 

为 什么 微软 还 未 来 得 及 做 出 回应 ， 网 景 公司 就 赢得 了 关注 ? 这 一 
问题 的 答案 还 不 是 很 清楚 。 人 们 猜测 网 景 公司 没有 受到 微软 的 关注 ， 
是 典型 的 需求 方 颠覆 事件 ， 但 微软 一 直 在 监控 互联 网 的 发 展 ， 所 以 它 
知道 所 发 生 的 事情 。 其 实 ， 微 软 最 初 的 反应 更 像 是 一 个 典型 的 替代 效 
应 案例 。1994 年 ， 微 软 创始 人 兼 首席 执行 官 比尔 : 盖 茨 仍 在 推出 专 有 服 
务 ， 这 是 让 客户 使 用 互联 网 的 唯一 僵 利 方式 。 到 1995 年 ， 网 景 公司 业 
务 腾飞 ， 也 推出 了 模仿 微软 Windows 操 作 系统 的 应 用 界面 ， 危 险 就 摆 
在 大 家 面前 ， 网 景 公司 可 能 拥有 Windows 关 键 性 的 补充 技术 ， 这 不 在 
微软 的 掌控 之 下 。 

微软 彻底 改变 了 方针 。 盖 欧 用 了 8 页 纸 列 出 了 微软 面临 的 威胁 ， 把 
网 景 公司 作为 “避免 整合 成 本 ”规则 的 一 个 例外 。( 归 微软 投入 大 量 资源 
解决 这 一 问题 ， 推 出 了 还 浏览 器 的 一 系列 版 本 ， 试 图 抢占 网 景 公司 的 
市 场 份额 。 但 是 依然 存在 着 挑战 ， 因 为 网 景 公司 正在 开发 一 种 开放 系 
统 途径 (可 以 通过 计算 机 平台 使 用 浏览 器 ) ， 然 而 微软 传统 上 并 没有 
开展 过 这 样 的 竞争 。 微 软 的 组 织 能 力 不 足 以 应 对 这 次 挑战 ， 对 现 有 组 
织 部 门 进行 重组 又 需要 时 间 。 出 于 这 些 原因 ， 微 软 不 得 不 投资 设立 一 
个 全 新 的 部 门 。 这 不 是 一 个 小 部 门 ， 有 4500 人 为 其 工作 。 虽 然 盖 茨 仍 
然 负 责 其 战略 方向 ， 但 这 一 部 门 在 很 大 程度 上 是 自治 的 ， 完 全 专注 于 
追赶 网 景 公司 。 到 1998 年 ， 微 软 实 现 了 这 一 目标 ,但 并 不 是 这 一 部 门 


完全 独立 实现 的 。 新 部 门 使 用 了 组 织 中 其 他 部 门 的 大 量 资源 ， 尤 其 是 
市 场 营 销 和 个 人 计算 机 分 销 渠 道 部 门 的 资源 。 这 并 非 没有 成 本 ， 因 为 
微软 要 想 让 设备 制造 商 安 装 其 浏览 右 ， 必 须 做 出 一 些 让 步 。 此 外 ， 微 
软 不 得 不 做 出 战略 抉择 ， 让 这 个 新 的 下 浏览 絮 部 门 来 弥补 微软 门户 网 
站 的 诸多 不 足 之 处 。 

在 浏览 器 上 的 投资 使 微软 能 够 击败 网 景 公司 ， 也 许 很 长 一 段 时 间 
在 市 场 上 都 能 占据 主导 地 位 。( 思 当 微 软 取得 这 一 地 位 时 ， 就 不 再 认为 
传统 业务 处 于 危险 之 中 ， 这 使 我 们 颇 受 局 发 。 它 能 够 更 好 地 掌控 自己 
的 命运 。 这 意味 着 助 微软 在 浏览 器 大 战 中 获胜 的 互联 网 部 门 的 独立 成 
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部 门 希望 浏览 器 可 被 所 有 的 Windows 用 户 使 用 ， 其 至 是 传统 用 户 ， 而 
Windows 部 门 希 望 正 浏 斋 咒 的 新 功能 仅 供 购买 Windows 最 新 版 本 的 用 户 
使 用 。 当 微软 试图 与 美国 在 线 公 司 洽谈 为 所 有 美国 在 线 公 司 的 用 户 提 
供 正 浏 贤 顷 的 事宜 时 ， 也 姑 露 出 了 这 一 问题 。 反 过 来 ， 美 国 在 线 公司 
希望 获得 正 浏 览 需 的 用 户 。 对 于 微软 的 门户 网 站 而 言 ， 这 无 疑 是 一 个 
竞争 性 的 冲突 。 

正如 享 德 和 森 、 布 雷 斯 纳 汉 和 格林 斯 坦 所 讲 ， 出 现 的 冲突 最 终 以 一 
种 极为 传统 的 方式 得 以 解决 ， Windows 部 门 接管 了 下 浏览 器 部 门 。 虽 
然 这 很 可 能 使 公司 超 高 的 利润 率 维持 许多 年 ， 但 就 长 远 来 看 ， 很 难看 
出 这 是 不 是 一 个 正确 的 决定 。 当 然 ， 在 过 去 10 年 间 ， 束 传统 业务 的 经 
营 和 新 机 会 的 把 握 而 言 ， 微 软 面 临 着 连续 不 断 的 问题 。 虽 然 不 再 像 以 
前 那么 辉 焊 ， 但 不 同 于 那些 失败 的 手机 制造 商 ， 微 软 在 许多 领域 依旧 
很 强大 ， 包 括 其 传统 优势 。 从 这 个 角度 来 看 ， 激 烈 的 “浏览 句 大 战 " 重 
新 定位 是 否 值得 ， 还 有 待考 证 。 

微软 的 案例 说 明 ， 在 同一 旗下 推出 新 产品 时 ， 公 司 会 面临 “范围 不 
Ze” o RAR ie: 在 某 种 程度 上 上， 这些 产 品 将 会 依赖 共享 资源 ， 绝 
不 是 真正 的 独立 。 为 此 ， 内 部 出 现 争端 ， 而 且 一 旦 新 部 门 完 成 其 最 初 
使 命 ， 束 很 难 找到 让 新 部 门 继续 保持 独立 的 理由 。 


微软 的 案例 表明 可 以 通过 转移 投资 来 应 对 颠覆 。 这 的 确 需要 配置 
和 消耗 大 量 的 资源 ， 而 且 比 公司 在 三 覆 事件 出 现 之 前 和 新 公司 壮大 之 
前 ， 应 对 挑战 所 需 的 资源 还 要 多 得 多 。 这 也 表明 了 错过 由 覆 事件 未 必 
会 失败 。 相 反 ， 如 果 公 司 有 民 好 的 胜任 力 ， 管 理 人 员 束 可 以 借 此 做 出 
具有 苋 争 力 的 回应 。 我 将 在 第 7 革 探 讨 一 下 究竟 什么 是 “ 民 好 的 ”能 力 。 


观望 与 收购 


面 对 潜 在 的 颠覆 事件 ， 观 望 可 能 会 使 现 有 公司 了 解 事件 ， 甚 至 重 
新 评估 事件 是 否 真 的 具有 其 履 性 ， 从 而 采取 相应 的 行动 。 与 竞争 对 手 
相 匹敌 是 转移 投资 的 全 部 意义 所 在 。 另 一 条 途径 则 是 通过 收购 竞争 对 
手 来 避免 竞争 。 此 外 ， 收 购 是 应 对 直 覆 的 一 个 特别 有 效 的 手段 ， 因 为 
收购 使 公司 无 须 花 钱 开发 新 产品 ， 与 许多 可 能 具有 颠覆 作用 的 新 公司 
相 竞争 ， 也 无 须 将 新 公司 的 产品 和 技术 融入 公司 的 主要 业务 。 但 是 ， 
为 了 确定 新 公司 是 否 真 的 具有 颠覆 作用 和 打败 现 有 公司 的 潜力 ， 现 有 
公司 等 待 的 时 间 越 长 ， 收 购 新 公司 的 成 本 就 会 越 高 。 事 实 上 ， 在 某 种 
情况 下 ， 正 如 网 飞 和 百 视 达 那样 ， 等 待 的 时 间 太 长 ， 已 经 无 法 收购 
ye 

现 有 公司 通过 收购 可 以 部 分 化 解 颠 覆 性 威胁 ， 甚 至 完全 化 解 。 这 
并 不 意味 着 必须 丢弃 创新 ， 相 反 ， 现 有 公司 有 时 间 进 行 调整 ， 控 制 创 
新 应 用 的 方式 以 及 与 公司 其 他 产品 相 融 合 的 方式 。 换 句 话 说， 现 有 公 
司 能 够 应 对 替代 效应 。 因 此 ， 我 们 将 会 看 到 这 样 一 种 模式 ， 现 有 公司 
在 那里 观望 ， 以 确定 新 公司 是 否 具有 潜在 威胁 ， 然 后 以 某 种 方式 与 其 
合作 。 

在 我 与 合 著者 马 特 马克 斯 以 及 徐 重 威 进行 的 研究 中 ， 查 阅 了 语音 
自动 识别 (ASR) 行业 50 多 年 的 创业 策略 ， 以 确定 什么 样 的 模式 与 其 
覆 性 创新 相关 。( 四 使 计算 机 能 够 识别 人 类 语言 是 人 类 长 期 以 来 的 目 


标 ， 近 年 来 ， 这 一 技术 已 经 应 用 在 我 们 的 移动 设备 上 〈 例 如， 苹果 语 
音 助 手 Siri、 谷 歌 、 微 软 小 娜 ) ， 但 是 ， 先 前 用 在 较为 一 般 的 场合 ， 包 
括 呼叫 中 心 ， 这 是 最 引 人 注 目 常 常 也 是 最 令 人 肖 柜 的 应 用 。 这 一 行业 
既 有 现 有 公司 ， 又 有 许多 将 创新 引入 行业 的 新 公司 。 事 实证 明 ， 成 百 
上 千 的 公司 将 创新 引入 市 场 ， 虽 然 缓 慢 ， 却 在 不 断 提 高 语音 识别 技 
术 。 每 一 次 ， 新 技术 的 前 景 都 有 很 大 的 不 确定 性 。 人 畦 

我 们 关注 的 不 是 现 有 公司 的 表现 ， 而 是 从 新 公司 的 角度 来 观察 颠 
覆 性 。 我 们 的 假设 是 ， 如 果 创 新 是 持续 性 的 ， 而 不 是 颠覆 性 的 ， 那 么 
新 公司 将 更 有 可 能 与 现 有 公司 合作 (例如 ， 授 权 、 结 盟 或 者 收购 ) 
事实 上 ， 如 果 新 公司 拥有 的 是 一 项 持续 性 技术 而 非 颠 覆 性 技术 ， 数 据 
显示 60% 的 新 公司 最 初 更 愿意 与 现 有 公司 合作 。 

这 似乎 与 需求 方 颠 覆 理论 一 致 ， 会 对 现 有 公司 造成 持续 性 损害 。 
然而 我 们 还 要 看 看 新 公司 是 否 会 坚持 其 策略 ， 是 否 会 转向 其 他 选择 。 
一 个 众所周知 的 例子 就 是 Siri 语 音 识别 的 “个 人 助手 *"， 在 2010 年 被 苹果 
公司 收购 前 ， 它 以 独立 应 用 软件 形式 推出 。 

这 些 模 式 已 然 成 为 行业 历史 的 一 部 分 。 早 些 年 一 家 不 太 有 名 的 初 
创 公司 一 Vlingo 使 用 的 颠覆 性 创新 ， 以 不 受 语法 限制 的 语音 识别 为 
基础 ， 将 语音 识别 融入 手机 应 用 软件 。 人 党 ) 这 项 技术 不 像 当 时 已 有 的 技 
术 那 样 ， 用 户 只 能 使 用 一 些 可 识别 的 短语 ， 而 是 能 够 随意 说 话 。 当 
然 ， 它 没有 以 前 的 技术 那么 准确 ， 但 是 随 着 时 间 的 推移 ， 它 的 准确 度 
不 断 提 高 。 该 技术 使 手机 用 户 可 以 口授 短信 ， 而 非 简单 地 给 某 人 打 电 
话 。Vlingo 公 司 的 长 远 目标 是 将 它 的 技术 应 用 到 手机 上 ， 并 达成 一 项 
授权 协议 。 然 而 ， 因 为 其 在 传统 度量 上 表现 不 佳 ， 该 公司 需要 通过 手 
机 应 用 软件 走向 市 场 ， 以 证 明 消费 者 将 会 接受 这 些 条 件 。 这 一 策略 奏 
效 了 ，Vlingo 公 司 之 后 获得 了 授权 协议 。 人 出 


事实 上 ，Vlingo 与 手机 供应 商 从 竞争 最 后 转 为 了 合作 ， 它 不 是 唯 
一 改变 策略 的 公司 。 我 们 发 现 (控制 其 他 因素 ) ， 拥 有 颠覆 性 技术 的 
新 公司 开始 时 与 现 有 公司 相 竞 争 ， 后 来 转 而 与 现 有 公司 合作 ， 它 们 这 


样 做 的 概率 是 拥有 持续 性 技术 的 新 公司 的 4 倍 。( 沁 这 表明 现 有 公司 可 
以 先 观望 ， 然 后 与 最 有 前 途 的 新 公司 合作 ， 以 应 对 颠覆 ， 尤 其 是 需求 
方 题 黎 。 从 直观 上 来 看 是 这 样 的 ， 正 是 因为 这 些 扩 术 最 终 证 明 能 够 在 
传统 度量 上 表现 更 佳 ， 才 会 对 现 有 公司 构成 威胁 。 对 现 有 公司 来 说 ， 
只 要 合作 没有 障碍 ， 束 是 一 个 不 错 的 选择 。 此 外 ， 当 这 些 技术 最 终 被 
证 实 是 颠 履 性 技术 时 ， 虽 然 合 作 的 成 本 较 高 ， 但 是 可 以 世 约 下 来 应 对 
成 本 或 者 收购 新 公司 的 成 本 。 当 然 ， 那些 新 公司 最 终 不 会 带 来 成 功 的 
颠覆 性 创新 。 


加 大 对 行业 变化 的 掌控 力度 


到 目前 为 止 , 我 已 经 介绍 了 答 观 户 一 一 转移 投资 和 待 观望 一 一 收 
购 两 种 应 对 三 覆 的 选择 ， 但 是 没有 对 需求 方 和 供给 方 三 履 进 行 有 效 区 
分 。 这 是 因 为 ， 在 许多 情况 下 ， 站 覆 性 创新 包含 结构 性 元 素 ， 反 之 亦 
然 。 尽 管 如 此 ， 仍 有 必要 指出 ， 用 这 里 提 及 的 管理 方法 应 对 需求 方 颠 
履 可 能 比 应 对 供给 方 题 覆 更 有 效 。 


请 记 住 在 行动 之 前 持 观 望 人 态度 古 很 重要 的 ， 这 样 束 有 时 间 确 定 由 
和 窗 性 创新 是 否 会 对 现 有 公司 构成 竞争 威胁 。 在 这 之 前 ， 状 代 效 应 表明 
对 于 市 场 领导 者 而 言 ， 减 缓 而 不 是 加 快 采 用 创新 的 速度 才 是 最 佳 选 
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公司 开始 打 入 现 有 公司 的 主要 产品 市 场 ， 并 且 抢 走 其 主要 客户 。 具 体 
来 讲 ， 束 是 那些 此 前 说 对 颠覆 性 创新 不 感 兴 趣 的 客户 。 在 这 种 情况 
下 ， 现 有 公司 可 以 采用 颠覆 性 创新 ， 主 要 通过 以 下 方式 : 投资 或 收 
购 ， 加 大 对 行业 变化 的 掌控 力度 。 特 别 是 ， 它 们 可 以 采取 一 些 措 施 ， 
使 其 在 未 来 具有 影响 力 和 竞争 力 。 鉴 于 短期 内 与 现 有 产品 所 发 生 的 六 
窒 ， 现 有 公司 在 思考 如 何 实现 这 一 目标 上 ， 会 面临 种 突 。 如 采 面 对 的 
征 纯粹 的 需求 方 题 黎 事 件 ， 现 有 公司 可 以 采用 新 创新 。 
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的 困难 不 是 此 类 知识 的 获取 ， 而 是 将 不 同 的 做 事 方式 融合 到 已 有 目 身 
方法 的 组 织 中 。 转 移 投资 和 收购 无 法 使 现 有 公司 奇迹 般 地 获得 结构 知 
识 ， 现 有 公司 必须 加 大 投资 ， 全 究 将 新 知识 融入 组 织 的 方法 。 因 此 ， 
在 这 种 情况 下 ， 现 有 公司 很 难 确 定 一 家 新 公司 能 够 接受 的 合作 价格 。 
等 到 经 过 观望 确定 现 有 公司 想 要 收购 新 公司 时 ， 痢 公司 可 能 已 经 居于 
谈判 的 主导 地 位 。 无 论 在 哪 一 种 情况 下 ， 新 公司 都 能 获得 稳固 的 市 场 
地 位 ， 无须 现 有 公司 帮助 。 这 也 束 解 释 了 为 什么 对 于 现 有 公司 而 言 ， 
观望 策略 的 成 本 很 品 ， 也 解释 了 为 什么 不 能 保证 收购 成 功 。 

尽管 如 此 ， 公 司 可 以 积极 获取 融合 新 科技 的 能 力 ， 做 好 应 对 融合 
挑战 的 准备 ， 即 面 对 需 求 方 颠覆 时 采取 转移 投资 和 收购 的 策略 。 这 十 
我 们 在 第 8 章 要 讨论 的 内 容 。 


优雅 地 放弃 


我 们 已 经 了 解 了 柯达 公司 征 如何 预 测 到 数字 摄影 行业 的 请 多 创 
新 ， 以 及 因 这 些 创 新 而 破产 的 情况 。 在 许多 方面 ， 柯 达 采 取 的 是 投资 
新 技术 的 策略 ， 包 括 大 力 投 资 那 些 将 现 有 优势 与 新 技术 结合 的 混合 产 
品 。 考 虑 到 其 业务 模式 需要 大 量 的 结构 变 单 以 及 变 章 对 胜任 力 的 破 
坏 ， 人 们 捅 测 ， 也 许 柯 达 最 好 、 最 有 利 的 策略 十 优雅 地 退出 。 


说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 。 面 对 技术 变革 ， 如 何 才能 知道 何 时 放 
A? 毕竟 ， 我 说 过 有 办 法 应 对 颠覆 ， 事 情 最 终 会 怎么 样 还 存在 不 确定 
因素 。 没 有 简单 的 答案 ， 但 至 少 有 一 个 例外 ， 我 发 现 了 一 家 能 够 
说 < 不 "的 公司 « 

2009 年 ， 我 买 了 一 台 菲 利 普 公 司 (Flip) 出 产 的 高 清 摄像 机 。 大 
约 在 同一 时 间 ， 思 科 以 大 约 6 亿美 元 收购 了 菲利普 公司 。 思 科 想 要 做 什 
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视频 制作 的 结合 看 起 来 能 够 起 到 协同 增 效 的 作用 。 思 科 仅 用 一 年 的 时 
间 就 改变 了 想法 ， 并 在 2010 年 4 月 宣布 关闭 菲利普 公司 。( 归 思科 的 举 
动 令 人 吃惊 ， 甚 至 令 人 愤 把 。 菲 利 普 公 司 有 500 名 员工 ， 每 年 有 4 亿美 
元 的 收益 ， 并 且 比 上 一 年 增长 了 15%。 馈 


但 即使 是 那些 反对 关闭 普 利 普 公 司 的 人 也 明白 问题 所 在 。 例 如 ， 
思科 收购 仅仅 过 去 几 个 月 后 ， 我 在 eBay ( 易 贝 ， 网 站 上 将 自己 的 摄像 
机 卖 给 一 位 想 让 学 生 制 作 电 影 的 小 学 老师 ， 价 格 仅 为 购 入 时 的 一 半 : 
我 从 不 把 它 带 在 身上 ， 即 便 拿 起 摄像 机 ， 快 速 拍 下 孩子 们 的 活动 ， 也 
很 复杂 。 我 的 新 玩具 iPhone4 可 以 很 容易 地 实现 这 些 功能 ， 并 且 我 总 是 
随身 携带 它 。 这 样 的 事 对 产品 类 别 来 说 ， 就 像 是 晤 在 达 摩 克利 斯 头顶 
上 的 剑 。 菲 利 普 产 品 的 爱好 者 们 似乎 被 激怒 了 ， 因 为 思科 不 打算 再 尽 
力 使 菲利普 公司 继续 赢利 。 

与 柯达 相 比 ， 思 科 决 定 放弃 菲利普 公司 左 有 远见 。 与 其 为 了 保住 
菲利普 公司 而 投入 大 量 资金 ， 并 且 鼓动 客户 为 摄像 机 进行 网 络 投资 ， 
为 什么 不 现在 就 放弃 呢 ? 菲利普 公司 的 竞争 对 手 依然 在 坚持 做 便携 式 
摄像 机 ， 但 时 间 证 明 思 科 做 出 了 正确 的 选择 © © 


管理 人 员 面 对 其 履 的 选择 


本 章 已 经 表明 ， 当 面 对 明 确 的 颠覆 事件 时 ， 管 理 人 员 有 多 种 选 
择 。 但 是 关于 这 些 选择 ， 需 要 强调 的 一 点 是 它 们 创造 了 金融 经 济 学 所 
说 的 选择 价值 。 当 新 技术 出 现时 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 它 是 否 具 有 颠覆 
性 ， 以 及 会 以 何 种 方式 题 履 ， 会 逐渐 明了 。 因 此 ， 等 竺 有 助 于 公司 获 
取信 息 ， 做 出 更 好 的 决定 。 换 句 话 说， 抉择 之 前 对 备 选 方案 要 持 开 放 


然而 ， 时 机 的 把 握 也 是 一 个 问题 。 假 设 新 公司 基于 一 项 新 的 创新 
进入 市 场 ， 现 有 公司 可 能 会 与 新 公司 正面 交锋 。 具 体 而 言 ， 这 样 做 会 
对 供给 方 构成 挑战 ， 对 需求 方 痕 覆 来 说 ， 前 提 古 在 决定 迎接 葛 争 时 没 
有 任何 限制 。 束 无 法 满足 公司 的 老 客户 而 言 ， 这 可 能 需要 付出 代价 。 
按照 这 种 假设 ， 当 现 有 公司 面临 应 该 如 何 迎 接 竞争 的 问题 时 ， 是 应 积 
极 迅速 地 迎接 ， 还 是 章 慎 缓 慢 地 迎接 呢 ? 积极 迅速 地 回应 ， 优 点 在 于 
可 以 对 新 公司 予以 反击 ， 使 新 公司 的 计划 甚至 生存 能 力 出 现 问题 。 这 
样 现 有 公司 能 够 保持 其 市 场 领先 地 位 。 


这 种 方式 的 缺点 ， 也 可 以 说 是 第 二 种 方式 的 优点 ， 是 快速 反击 加 
快 了 不 可 避免 的 事件 的 发 生 。 如 果 不 可 避免 的 事件 即将 发 生 ， 也 惑 无 
天 紧要 了 ， 但 是 如 果 在 多 年 后 才 发 生 呢 ? 想 想 互联 网 花费 了 多 少时 间 
开发 对 现 有 公司 的 报纸 业务 构成 真正 挑战 的 新 媒体 网 站 至少 10 年 。 
根据 一 些 记 录 来 看 ， 时 间 更 长 。 事 实 上 ， 新 闻 数 字 化 是 20 世 纪 80 年 代 
根据 计算 机 激增 而 预测 出 来 的 。 即 使 今天 ， 虽 然 《 纽 约 时 报 》 感 受到 
了 竞争 压力 ， 但 其 传统 业务 仍 可 保留 多 年 。 因 此 ， 如 有 霖 《纽约 时 报 》 
迅速 采取 行动 ， 会 变 得 更 像 持 有 数字 技术 的 新 公司 ， 最 终 会 很 快 失去 
其 传统 客户 ， 失 去 稳定 的 利润 流 。 

这 整 是 《纽约 时 报 》 应 对 颠覆 集 上 略 中 存在 明显 问题 的 地 方 ，《 创 
新 》 报 告 中 所 提 的 建议 几乎 都 谈 到 了 要 在 组 织 内 部 进行 变 单 。《 纽 约 
时 报 》 已 经 拥有 与 其 竞争 对 于 类 似 的 数字 产品 。 问 题 是 这 些 产 品 没有 
获得 非 传统 客户 群 ， 甚 至 现 有 客户 群 的 青睐 。 这 可 能 是 因为 转移 投资 
不 适当 ， 落 入 奉 代 效应 的 陷阱 ， 也 可 能 因为 新 闻 聚 合 网 站 BuzzFeed、 
《 赫 芬 顿 邮 报 》 以 及 其 他 一 些小 组 织 的 内 部 结构 不 同 。 没 有 传统 的 组 
织 ， 也 没有 做 新 闻 的 固定 程序 ， 这 些 网 站 的 团队 是 以 不 同 的 方式 组 织 
起 来 的 。 也 许 几乎 没有 集中 化 的 编辑 监管 ， 但 肯定 是 把 更 多 的 新 技术 
下 放 到 了 内 容 创新 者 的 手中 。 如 果 征 这 样 ， 那 么 《纽约 时 报 》》 将 会 发 
现 从 目前 的 组 织 中 发 展 出 一 个 新 组 织 是 非常 困难 的 。 
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古人 否 恰当 ， 我 对 此 没有 什么 特别 的 洞察 力 。 然 而 ， 我 对 新 闻 媒 体 领 域 
因 互联 网 发 生 的 重大 变 音 进行 了 多 年 的 研究 。 在 我 看 来 ， 站 履 的 实际 
情况 以 及 应 对 之 策 ， 还 不 是 很 清楚 。《 纽 约 时 报 》 认 为 丰 覆 源 于 不 同 
的 产品 ， 但 也 可 能 源 于 和 产品 没有 多 大 关系 的 广告 市 场 的 变 草 。 此 时 
采取 行动 ， 无 异 于 在 赌 示 来。 而 且 ，《 纽 约 时 报 》 采 用 了 前 所 未 有 的 
方式 。 我 们 会 在 下 一 章 对 此 进行 深入 探讨 。 
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2010 年 1 月 ， 史 带 夫 .乔布斯 又 一 次 取得 了 成 功 ， 他 宣告 了 ipad 的 诞 
生 。 这 一 发 明 使 平板 电脑 向 前 迈 了 一 步 。( 同 自从 平板 电脑 在 电影 《 星 
际 旅行 ， 下 一 代 》 中 出 现 过 之 后 ， 无 数 观众 都 对 这 样 的 电脑 装置 已 经 
习以为常 。 人 一 家 初创 企业 GO 和 微软 斥 巨 资 开发 平板 电脑 ， 但 是 苹 
果 公 司 却 决定 将 智能 手机 的 主导 设计 用 到 平板 电脑 上 。 这 一 次 争论 的 
焦点 是 这 款 平板 电脑 是 否 会 抢占 苹果 公司 自己 的 电脑 市 场 。( 泻 苹果 公 
司 根本 不 介意 ， 但 是 RIM 公 司 非 常 担心 ， 随 着 iPad 的 出 现 ， 苹 果 公 司 
很 有 可 能 会 影响 RIM 蒸 蒸 日 上 的 业务 。 


由 于 对 黑莓 风暴 失败 心 有 余 怪 ，RIM 决 定 这 次 要 采取 不 同 的 应 对 
措施 。 返 克 - 拉 扎 里 迪 斯 翻 开 《 创 新 者 的 窗 境 》， 决 定 采纳 书 中 所 提 的 
建议 。( 电 他 没有 让 生产 黑 莹 新 手机 的 工程 部 负责 这 项 工作 ， 而 是 组 建 
了 一 个 独立 团队 ， 研 发 了 平板 电脑 PlayBook， 用 于 应 对 苹果 的 iPad 。 
他 意识 到 要 想 推 出 这 个 新 产品 必须 从 头 开始 ， 包 括 开发 一 个 新 的 软件 
系统 ， 该 软件 系统 不 能 以 黑 花 手 机 现在 使 用 的 Java 系 统 为 基础 ， 因 为 
Java 已 经 过 时 了 。 他 尤其 需要 一 个 能 够 以 触 屏 的 方式 操控 网 络 浏览 器 
的 操作 系统 。“ 我 们 采纳 《创新 者 的 窗 境 》 中 的 建议 ， 尽 最 大 的 努力 重 
塑 公司 。 一 切 都 得 改变 。” 岂 


PlayBook 是 按照 自我 颠覆 的 设想 研发 的 ， 要 想 经 受 住 颠覆 性 创新 
的 洗礼 ， 成 功 公 司 需要 建立 独立 的 业务 单元 ， 专 门 应 对 颠覆 性 创新 。 
伟 我 们 事后 都 不 清楚 ipad 是 否 对 RIM 真 的 具有 颠覆 作用 ， 但 是 RIM 的 


领导 早 就 看 到 了 这 种 可 能 性 。 他 们 认为 如 果 将 iPad 用 于 公司 内 部 的 互 
动 ， 那 就 向 公司 采用 iPhone 迈 了 一 小 步 。RIM 的 领导 者 采纳 了 克 里 斯 
坦 森 的 建议 ， 公 司 的 主打 业务 应 面向 现 有 客户 ， 因 此 需要 建立 一 个 独 
立 的 部 门 ， 无 须 考虑 主打 业务 。 换 句 话 说 ，RIM 认 定 公 司 必须 颠覆 自 
身 。 

克 里 斯 坦 森 认 为 自我 颠覆 就 是 通过 建立 独立 的 业务 部 门 这 一 仅 有 
的 方法 应 对 需求 方 颠覆 。 在 前 一 章 ， 我 们 看 到 转移 投资 或 收购 新 公司 
也 会 使 公司 免 遭 颠覆 ， 但 这 样 做 的 代价 很 高 。 在 这 两 种 情况 下 ， 都 需 
要 就 诸如 如 何 分 配 资源 、 应 对 颠覆 的 威胁 等 问题 ， 做 出 艰难 抉择 。 当 
然 ， 有 些 公 司 也 许 有 能 力 轻松 应 对 ， 例 如 ， 微 软 在 其 发 展 历程 中 曾经 
多 次 整合 资源 ， 应 对 竞争 威胁 ， 而 收购 是 语音 识别 行业 一 直 以 来 就 有 
的 特征 。 舍 但 是 在 其 他 情况 下 ， 这 些 能 力 就 难以 见 到 。 

特别 是 在 颠覆 性 创新 出 现 之 前 ， 克 里 斯 坦 森 认 为 成 立 独立 的 部 门 
可 以 避免 因 颠 覆 而 暴露 出 来 的 冲突 和 窖 境 ， 同 时 使 公司 可 以 像 新 公司 
那样 毫 无 顾虑 地 创新 ， 提 出 新 的 想法 。“ 仅 仅 通 过 建立 具有 新 的 成 本 结 
构 的 新 业务 部 门 ， 公 司 就 能 创造 出 新 的 优化 标准 或 者 价值 观 。" 注 ) 思 
路 是 这 样 的 ， 如 同 新 公司 一 样 ， 这 些 部 门 在 决策 时 ， 无 须 考 虑 对 资 
源 、 商 业 模式 或 者 主要 业务 部 门 利润 的 影响 ， 就 能 做 出 决定 。 


自主 意味 着 什么 ? 我 们 的 研究 表明 地 理 上 和 核心 业务 的 分 离 不 
是 自主 的 重要 维度 。 当 然 所 有 制 结构 也 不 是 。 为 什么 一 个 具有 颠覆 
作用 的 企业 不 能 完全 归 其 母 公司 所 有 ? 这 没有 理由 可 讲 。 自 主 的 关 
键 维度 与 方法 和 价值 有 关 。 即 使 是 制作 和 出 售 最 初 的 产品 ， 具 有 娄 
覆 作 用 的 企业 需要 有 开创 新 方法 、 建 立 独特 的 成 本 结构 、 实 现 盈 利 
的 自由 。 包 


这 里 有 一 个 解决 方法 ， 属 于 首席 执行 官 的 权力 范围 :占据 资源 并 
将 其 储存 下 来 以 应 对 颠 履 的 威胁 。 这 并 不 需要 建立 独立 的 部 1]， 或 者 


使 新 部 门 远离 总 部 。 
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i、 各 团队 组 织 起 来 ， 创 建新 的 联系 。 基 于 这 样 的 原因 ， 我 们 在 此 主 
要 探讨 一 下 目 我 题 覆 这 一 应 对 需求 方 颠 履 的 方式 ， 下 一 草 再 来 讨论 对 
供给 方 题 黎 的 先期 应 对 策略 。 


同样 应 该 强调 的 是 目 我 颠覆 不 包括 长 期 的 创新 部 门 (以 自主 为 核 
心 的 另 一 种 管理 工具 ) 。 谷 歌 创立 了 一 个 独立 的 部 门 ， 叫 作 谷歌 
(谷歌 的 一 个 秘密 实验 室 ) ， 该 部 门 致力 于 “疯狂 畅想 *。( 忆 这 些 畅想 
包括 合 歌 眼镜 、 无 人 驾驶 汽车 ， 还 有 最 近 的 无 人 机 、 气 球 驱 动 无线 网 
络 、 用 数据 延长 人 类 寿命 等 。 这 些 项 目 所 面 对 的 问题 不 同 于 冒 在 颠覆 
现 有 公司 的 项 目 ， 这 些 项 目 没 有 站 覆 性 威胁 ， 但 是 要 求 有 一 个 长 期 的 
决策 体系 ， 不 能 使 用 常用 的 内 部 决策 方法 。 因 此 ， 合 歌 将 这 些 项 目 集 
中 起 来 ， 以 便 以 后 可 以 探索 更 具 冒 险 性 的 项 目 。 


应 对 其 履 的 权衡 


当 提出 建立 独立 部 门 这 一 应 对 颠覆 的 方案 时 ， 克 里 斯 坦 森 受到 了 
美国 昆 腾 公司 (20 世 纪 80 年 代 到 90 年 代 一 个 硬盘 驱动 器 生产 商 ) 案例 
的 启发 。 该 公司 是 一 个 生产 8 英寸 由 硬盘 驱动 器 (用 在 小 型 计算 机 
E) 的 大 型 生产 商 ， 但 是 在 5.25 英 寸 硬盘 驱动 器 (用 在 个 人 计算 机 
E) 的 生产 上 没有 达到 同等 地 位 。( 赎 在 1984 年 首次 取得 成 功 后 ， 昆 腾 
公司 的 一 些 工程 师 看 到 了 3.5 英 寸 驱 动 器 的 发 展 潜力 ， 市 场 不 断 扩 大 ， 
个 人 计算 机 用 户 增 多 。 昆 腾 公 司 资 助 了 一 家 新 公司 (Plus 
Corporation) ， 该 公司 是 一 个 独立 实体 ， 昆 腾 拥 有 80% 的 控股 权 。 根 
据 克 里 斯 坦 森 的 描述 ，Plus 公 司 作 为 一 家 独立 的 公司 十 分 成 功 ， 开 创 


了 3.5 英 寸 硬盘 驱动 器 市 场 ， 一 直到 1989 年 ， 它 都 在 引领 这 一 市 场 。 在 
此 之 前 ， 由 于 8 英寸 硬盘 驱动 器 的 销量 在 减少 ， 昆 腾 公 司 收购 了 Plus 余 
下 20% 的 股份 ， 接 手 Plus 的 管理 和 组 织 。 从 那 时 起 ， 昆 腾 公 司 一 直 是 该 
行业 的 生产 巨头 ， 直 到 其 硬盘 业务 在 2001 年 被 迈 拓 公司 收购 。 克 里 斯 
坦 森 从 昆 腾 公司 的 经 历 中 看 到 一 条 应 对 颠覆 的 途径 。 显 然 ， 昆 腾 公 司 
在 专注 于 将 驱动 器 卖 给 小 型 计算 机 制造 商 (这 与 大 型 计算 机 截然 不 
同 ， 而 大 型 计算 机 是 其 最 初 的 市 场 ) NOAM RE, (Re 
立 独 立 实体 ， 发 展 其 他 客户 ， 昆 腾 公 司 又 以 一 种 新 的 形式 复兴 了 ， 避 
免 了 失败 。 在 从 小 型 电脑 到 个 人 计算 机 转变 的 过 程 中 ， 克 里 斯 坦 森 本 
人 也 不 确定 是 否 可 以 将 昆 腾 公 司 视 为 同一 家 公司 。( 迪 然而 ， 对 于 昆 腾 
公司 的 股东 来 说 ， 管 理 人 员 将 资产 分 配给 新 的 独立 公司 ， 似 乎 很 有 先 
见 之 明 。 

昆 腾 公司 通过 建立 独立 分 公司 应 对 颠覆 的 做 法 ， 在 商业 上 确实 有 
很 长 的 历史 ， 美 国 的 洛克 希 德 .马丁 公司 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 建立 了 
一 个 独立 部 门 (洛克 希 德 高 级 研发 项 目 部 ) ， 旨 在 加 快 喷 气 发 动机 的 
研发 。( 岂 在 接 下 来 的 几 十 年 中 ， 它 以 快速 秘密 而 著称 ， 研 发 了 各 种 各 
样 航空 方面 的 创新 ， 包 括 著名 的 U_2 侦 察 机 。 因 为 它 的 存在 (例如 ， 
它 的 “气味 ") 和 秘密 ， 该 部 门 后 来 被 称 为 " 臭 项 工厂 *。 有 一 部 以 “ 臭 项 
工厂 * 为 原型 的 戏剧 ， 在 20 世 纪 40 年 代 以 连环 漫画 《 莱 尔 . 艾 布 纳 》 
(Li 1Abner) 的 形式 刊载 。 就 我 们 的 目的 而 言 ，“ 自 网 工厂 ”是 公司 建 
立 和 拥有 的 独立 部 门 ， 任 务 很 明确 ， 就 是 探索 新 技术 ， 不 带 任 何其 他 
目的 、 想 法 ， 也 不 受 公司 文化 的 限制 。 
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念 这 么 吸引 人 。 当 潜在 的 颠覆 性 技术 出 现时 ， 由 于 资源 依赖 和 不 确定 
性 ， 成 功 公司 将 会 理性 回避 ， 不 会 把 货源 投 到 新 技术 上 。 要 想 开发 新 
技术 ， 需 要 有 与 新 公司 一 样 的 开发 流程 ， 没 有 挑战 和 摩擦 。 因 此 ， 大 
公司 有 和 望 通过 建立 独立 部 门 ， 在 其 内 部 创建 一 家 新 公司 。 


然而 ,“ 吴 购 工 三 ”的 工作 执行 起 来 极 具 挑战 性 。 正 如 克 里 斯 坦 森 
强调 的 那样 ， 这 样 的 一 个 部 门 的 确 必须 独立 一 一 一 家 类 似 于 Plus 的 独 


立 公司 。 


需要 独立 到 何 种 程度 ? 主要 要 求 是 项 目 不 能 被 迫 与 主流 组 织 的 
项 目 在 资源 方面 相 竞争 。 因 为 价值 就 是 确定 熟 先 熟 后 的 标准 ， 与 公 
司 主流 价值 不 一 致 的 项 目 自然 会 被 放 在 最 后 ， 组 织 在 形式 上 的 独立 
远 没 有 脱离 正常 资源 配置 渠道 来 得 重要 。 


这 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 。 克 里 斯 坦 森 认为 ， 大 公司 的 首席 执行 
害 必 须 保证 分 配给 目 主 部 门 的 资源 和 资金 不 受 其 他 压力 影响 ， 这 蝶 要 
求 他 们 必须 做 出 积极 防御 。 此 外 ， 因 为 他 们 的 公司 是 面临 创新 者 窘境 
最 成 功 的 大 公司 ， 这 恕 需 他 们 要 有 实力 和 领悟 力 ， 其 实 ， 许 多 首席 执 
行 官 并 不 具备 这 些 能 

昆 腾 电脑 公司 的 经 历 表明 这 十 一 种 纯粹 的 目 我 题 履 ， 即 建立 独立 
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来 目 一 个 新 企业 ， 公 司 在 主要 业务 上 至 有 的 资产 、 资 源 和 胜任 力 ， 都 
将 遭 到 毁坏 。 不 管 是 对 大 公司 投资 ， 还 是 对 新 公司 投资 ,股东 部 能 得 
到 同样 的 回报 。 束 这 一 点 而 言 ， 目 我 匡 禾 看 起 来 像 是 授权 给 一 家 独立 
公司 ， 负 责 多 样 化 的 组 合 管理 工作 。 


实际 上 ， 这 样 的 授权 可 能 有 效 : 如 采 现 有 公司 的 人 资源 对 研发 题 履 
性 创新 有 用 处 ， 那 么 现 有 公司 的 管理 人 员 在 确定 和 有 效 分 配 这 些 资源 
给 新 部 门 时 ， 可 能 会 有 一 定 优势 。 这 听 起 来 像 是 一 个 合理 假设 ， 但 是 
我 必须 指出 这 与 颠覆 的 主要 问题 不 一 致 ， 现 有 公司 的 管理 人 员 和 组 织 
在 应 对 其 履 威胁 的 货源 分 配 中 处 于 劣势 。 有 些 企业 领导 者 也 许 能 打破 


这 一 悖 论 。 作 为 一 条 投资 策略 ， 这 似乎 并 不 是 一 个 人 人 都 可 以 依据 的 
重要 原则 。 


相反 ， 自 我 三 履 的 原因 无 疑 就 是 给 予 现 有 公司 选择 策略 、 制 订 具 
体 规划 以 应 对 颠覆 的 权力 。 我 们 在 讨论 20 世 纪 90 年 代 以 来 微软 及 其 独 
立 的 下 浏览 如 部 门 时 注意 到 ， 一 个 独立 部 门 可 以 研发 创新 ， 同 时 由 于 
它 属 于 现 有 公司 ， 可 以 通过 新 旧 资 产 协调 管理 的 方式 与 现 有 公司 融 
合 。 至 少 新 旧 技 术 之 间 的 竞争 所 造成 的 损失 会 减少 ， 但 在 新 环境 中 可 
能 有 机 会 保留 旧业 务 中 有 价值 的 部 分 。 然 而 ， 要 想 达 到 以 上 目的 ， 公 
司 不 必 成 立 独 立 部 门 。 正 如 我 们 在 第 5 章 所 述 ， 一 家 大 公司 可 以 通过 兼 
并 的 方式 将 新 公司 作为 其 独立 部 门 。 这 样 做 可 以 在 达到 目标 的 过 程 中 
减少 摩 探 ， 但 要 在 与 独立 部 门 或 目 主 部 门 有 关 的 投机 性 投资 和 大 公司 
在 收购 新 公司 时 可 能 产生 的 费用 之 间 进 行 权衡 。 


IBM 的 窘境 


独立 的 作用 束 是 将 初创 企业 的 活力 这 一 优势 引入 现 有 公司 。 这 真 
的 会 发 生 吗 ? 的 确 ， 如 采 主 打 业 务 不 复 存 在 ， 那 么 不 管 独立 部 门 做 的 
征 何 种 业务 ， 都 会 成 为 该 公司 的 主打 业务 。 然 而 ， 假 如 主打 业务 的 主 
要 竞争 威胁 来 目 目 主 部 门 ， 情 况 又 会 怎样 呢 ? 在 许多 方面 ， 这 是 目 我 
题 履 的 要 中 所 在 一 一 先 于 其 他 公司 毁 掉 目 己 的 业务 。 不 同 于 新 公司 ， 
目 主 部 门 存在 责 权 问题 ， 目 主 部 门 隶 属于 现 有 公司 ， 现 有 公司 凭借 其 
所 有 权 和 控制 权 ， 总 能 区 驭 该 部 门 。 因 此 如 果 目 主 部 门 的 目的 是 解决 
创新 者 的 窘境 ， 即 公司 不 能 不 顾客 户 的 喜好 ， 文 持 颠 覆 性 创新 ， 那 么 
目 我 帧 履 者 的 窘境 便 生 面临 与 创新 者 同样 的 赛 境 。 现 有 公司 必须 决定 
征 否 继续 颠覆 目 己 ， 面 临 的 权衡 也 与 创新 者 的 窘境 中 的 相同 。 


对 这 一 重新 阐释 的 寄 境 ，IBM 公 司 对 个 人 计算 机 的 回应 可 以 很 好 
地 诠释 。IBM 公 司 古 第 一 个 为 企业 提供 平台 的 大 型 计算 机 公司 。 一 直 


到 20 世 纪 80 年 代 ，IBM 公 司 赁 借 其 大 型 计算 机 主导 着 企业 用 计算 机 市 
场 ， 最 著名 的 就 是 360 系 统 。 它 提供 了 一 个 垂直 一 体 化 的 解决 方案 ， 将 
销售 和 支持 深入 公司 内 部 ， 以 及 兼顾 组 件 标准 化 发 展 的 系统 设计 。 人 轩 
但 是 ， 即 便 是 1964 年 引入 的 360 系 统 ， 也 出 现 了 内 部 争议 。“ 对 公司 来 
说 ， 这 要 冒 损失 几 百 万 美元 的 风险 ， 遭 到 所 有 计算 机 产品 线 管理 人 员 
的 反对 。> 沁 这 一 举措 要 求 IBM 公 司 采用 新 的 组 织 形 式 ， 将 销售 和 支持 
推 上 至 关 重要 的 地 位 ， 使 IBM 公 司 成 为 一 家 以 客户 为 导向 的 公司 。 然 
而 ， 结 果 是 ， 在 与 新 的 小 型 计算 机 结构 竞争 时 ，RIM 公 司 失败 了 ， 并 
将 小 型 计算 机 市 场 拱手 让 给 了 其 他 公司 。 

在 谈 及 个 人 计算 机 时 ， 小 型 计算 机 给 我 们 的 教训 弥 足 珍 贵 。 苹 果 
公司 是 该 市 场 早 期 的 引领 者 ，20 世 纪 70 年 代 后 期 ，IBM 公 司 发 现 自己 
的 客户 为 了 使 用 石灰 粉 (Visicalc); 电子 表格 应 用 程序 和 文字 处 理 器 ， 
都 购买 了 第 二 代 苹 果 电 脑 。 这 一 次 ，IBM 做 好 了 准备 。 它 已 经 意识 到 
要 监控 新 的 组 织 结构 ， 根 据 布雷 斯 纳 汉 、 格 林 斯 坦 和 亨 德 森 的 考证 ， 
公司 在 博 卡 拉 顿 有 一 组 人 负责 监控 小 系统 的 研发 。 显 然 ， 比 尔 . 洛 伊 代 
表 小 组 在 向 公司 高 层 管理 人 员 所 做 的 那 次 报告 中 ， 说 服 了 公司 对 个 人 
计算 机 投 巨 资 。 亿 他 们 认为 个 人 计算 机 是 颠覆 事件 ， 最 终 证 明 这 一 评 
估 是 正确 的 。 


当时 ， 这 一 观点 并 不 引 人 注 目 。 实 际 上 ，IBM 公 司 晕 无 竞争 压力 
地 进入 了 该 市 场 。 在 进入 之 后 ，IBM 成 立 了 一 个 独立 部 门 ， 确 保 能 够 
应 对 需求 方 题 履 。 其 目标 殉 是 确保 个 人 计算 机 的 标准 不 受 其 他 公司 
(例如 苹果 公司 ) 控制 ， 推 进 企业 进一步 发 展 。 与 BM 公司 的 垂直 一 
体 化 和 专用 方法 形成 鲜明 对 照 的 是 ， 个 人 计算 机 部 门 使 用 的 是 开放 系 
统 的 方法 。 对 于 IBM 公 司 来 说 ， 这 意味 着 依靠 公司 外 在 组 成 部 分 确保 
其 新 的 体系 结构 和 是 最 好 的 ， 而 不 是 使 用 前 规 的 内 部 融合 法 。 开 放 和 意味 
春 必 须 透 明 ， 也 束 是 说 不 需要 使 用 IBM 公 司 传统 的 咨询 最 佳 客户 的 方 
式 。 人 思 鉴 于 以 上 所 述 ，IBM 公 司 能 够 维持 下 去 的 唯一 方法 是 将 资源 分 
配给 独立 的 业务 部 门 。 博 卡拉 顿 那个 小 组 得 到 了 高 级 管理 层 的 主动 保 


护 ， 不 会 受到 公司 压力 的 影响 ， 这 些 压 力 可 能 会 对 他 们 所 做 的 事情 构 
成 挑战 。 

正如 布雷 斯 纳 汉 、 格 林 斯 坦 和 至 德 森 所 述 ， 实 际 上 个 人 计算 机 部 
门 古 否 遵循 其 他 部 门 一 吐 遵 循 的 准则 、 惯 例 和 程序 并 不 重要 。 例 如 ， 


博 卡 拉 顿 (坚守 着 其 目标 “ 像 新 公司 那样 行动 ") 也 不 依靠 IBM 
公司 本 身 的 分 销 网 络 ， 而 是 通过 第 三 方 零售 商 一 一 西 尔 斯 百货 和 电 
脑 天 地 (全美 最 大 的 连锁 店 ) 进行 分 销 。 这 将 TBM 个 人 计算 机 引入 
一 种 分 销 模式 ， 这 一 模式 适合 于 个 人 终端 用 户 ， 而 非 与 IBM 公 司 一 
线 销售 人 员 密切 相关 的 企业 计算 机 部 门 。 


很 难 想象 当时 会 做 出 一 个 与 公司 以 销售 驱动 为 核心 的 文化 相 背 离 
的 决定 。 实 际 上 ， 个 人 计算 机 部 门 很 早 就 感受 到 了 历史 的 重负 。 当 它 
试图 让 第 三 方 研发 操作 系统 和 应 用 程序 时 ， 由 于 IBM 公 司 在 其 他 领域 
对 专 有 资产 的 保护 ， 它 与 潜在 的 供应 商 之 间 就 出 现 了 信任 危机 。 这 使 
得 个 人 计算 机 部 门 无 法 寻求 到 最 佳 供 应 商 ， 从 而 被 迫 考 虑 非 传统 的 先 
择 ， 例 如 微软 。 

结果 ， 个 人 计算 机 部 门 在 一 开始 就 获得 了 举世 瞩目 的 成 就 。 几 十 
年 中 ，IBM 公 司 的 个 人 计算 机 部 门 变 成 成 功 的 代名词 。 然 而 ， 在 许多 
方面 这 一 成 功 却 如 县 花 一 现 ， 转 瞬 即 逝 。 利 用 IBM 公 司 开放 的 标准 ， 
克隆 个 人 计算 机 的 厂商 强势 来 效 ， 很 快 在 技术 能 力 上 超越 了 IBM 公 
司 。( 轧 专 有 标准 也 最 终 出 现 _ ”包括 之 后 的 Windows 和 086 微 处 理 器 的 
体系 结构 但 它们 并 未 被 TBM 公 司 控制 。 为 何 一 家 公司 看 似 做 了 所 
有 正确 的 事情 ， 却 在 最 后 没有 得 到 应 有 的 回报 ? 

答案 是 ， 纯 粹 独立 只 不 过 是 空中 楼 阁 。 许 多 成 功 的 大 公司 都 有 可 
分 享 的 资源 ， 但 对 这 些 资源 的 竞争 往往 会 引发 冲突 。 对 于 IBM 公 司 的 
个 人 计算 机 部 门 来 说 ， 主 要 的 问题 是 声誉 。 个 人 计算 机 是 一 个 新 行 
业 ， 只 是 经 过 一 段 时 间 的 实验 和 学 习 ， 一 些 项 目 没有 成 功 (例如 ， 以 


家 庭 用 户 为 目标 的 PCjr 结 局 悲惨 ) 在 所 难免 ， 来 自 这 些 公司 起 步 时 期 
失误 的 负面 报道 影响 的 不 只 是 IBM 公 司 的 个 人 计算 机 部 门 。IBM 公 
可“ 可 靠 性 高 的 声誉 ”属于 共 至 资源 ， 因 此 必须 经 营 好 ， 销 售 渠 道 也 是 
一 样 。 当 个 人 计算 机 开始 对 企业 产生 影响 时 ， 它 的 独立 销售 渠道 与 
RIM 公 司 的 销售 部 门 也 发 生 了 冲突 。 这 些 冲突 渗透 到 了 该 组 织 的 许多 
方面 。 


到 1984 年 ， 个 人 计算 机 部 门 的 收益 超过 了 40 亿 美元 。 如 果 是 独 
立 运 营 的 公司 ， 将 会 成 为 世界 上 第 三 大 计算 机 公司 。 由 于 这 笔 收益 
的 很 大 一 部 分 不 负担 销售 佣金 ， 所 以 引发 了 一 些 问题 。 销 售 部 门 和 
西 尔 斯 百货 都 可 以 销售 个 人 计算 机 ，IBM 公 司 内 的 部 门 则 以 折扣 价 
购 入 个 人 计算 机 。 销 售 部 门 包揽 了 大 客户 ， 但 是 西 尔 斯 百货 却 包 找 
了 小 公司 和 个 人 买 家 。 因 此 ，IBM 公 司 的 内 部 部 门 和 外 部 公司 发 生 
了 销售 竞争 。 为 此 ，IBM 制 定 了 一 套 复杂 的 规则 ， 决 定 了 谁 可 以 销 
售 产 品 ， 谁 可 以 内 账 (和 得 到 佣金 等 - © 


因此 ， 除 了 诸如 礁 代 效应 之 类 的 问题 外 ， 利 用 独立 部 门 争取 相同 
的 客户 ， 很 难 协调 。 个 人 计算 机 部 门 持 “销售 就是 销售 ”的 理念 ， 而 对 
于 大 型 机 部 门 来 说 ， 销 售 只 是 关系 的 一 部 分 ， 部门 间 的 经 营 理 念 截然 
不 同 。 随 后 ， 在 个 人 计算 机 部 门 成 立 5 年 后 ，IBM 公 司 将 其 并 入 公司 ， 
这 个 部 门 继而 失去 了 早先 在 该 市 场 的 全 部 优势 。 公 平地 讲 ，IBM 公 司 
走 得 还 不 够 还。 公司 的 确 面临 着 协调 个 人 计算 机 部 门 与 和 其 他 部 门 关 
系 的 问题 。 布 雷 斯 纳 汉 、 格 林 斯 坦 和 享 德 和 森 认 为 ， 这 些 问题 很 棘手 。 


IBM 公 司 的 例子 说 明 ， 组 织 范 围 不 经 济 是 导致 失调 的 关键 因 
素 。 最 终 公司 不 可 能 在 同一 组 织 机 构 内 处 理 个 人 计算 机 业务 和 现 有 
的 大 系统 业务 。 在 使 用 IBM 公 司 的 声誉 和 公司 客户 关系 等 基础 性 战 
略 换 产 时 ， 神 突 便 发 生 了 。 这 些 冲 突 是 根本 性 的 .…… 个 人 计算 机 业 
务 的 开放 系统 需要 又 快 又 < 足够 好 ?的 新 产品 与 个 人 计算 机 市 场 的 竞 
争 和 创新 相 协调 ， 而 现存 的 专用 大 系统 业务 则 需要 可 预测 的 产品 升 


级 ， 大 系统 与 小 系统 要 具有 兼容 性 和 高 度 的 可 靠 性 。 这 种 冲突 无 法 
mR. G 


在 我 看 来 ，IBM 公 司 在 个 人 计算 机 上 失败 的 根源 在 于 其 选择 了 成 
立 独 立 部 门 的 方法 。 束 是 这 一 预防 颠 禾 的 策略 前 弱 了 公司 目 我 巾 覆 的 
能 力 ， 无 法 应 对 需求 方 的 变 章 。 换 句 话 说 ,创新 者 的 鹤 境 没有 被 IBM 
公司 解决 ， 而 仅仅 是 被 推迟 了 。 最 终 ， 虽 然 IBM 公 司 首先 推 出 了 个 人 
计算 机 业务 ， 但 该 市 场 中 可 持续 的 业务 却 让 与 了 他 人 。 


英特尔 公司 的 变革 


大 型 的 微 处 理 器 生产 商 英 特 尔 公司 起 家 于 电脑 的 男 一 配件 ， 该 公 
司 1968 年 开始 生产 内 存 忌 片 并 大 获 成 功 。 英 特 尔 公司 首先 掌握 了 将 金 
属 挨 入 奎 中 的 技术 ， 成 本 极 低 ， 但 必 片 上 的 电路 数量 增加 了 “。 这 一 设 
计 占 据 了 主 寻 地 位 ， 也 市 来 了 激烈 的 竞争 。 因 此 ， 在 整个 20 世 纪 70 年 
代 ， 英 特 尔 公司 的 利润 率 开始 下 衫 ， 进 而 引发 了 公司 的 内 部 冲突 。 负 
页 人 研发 的 科学 家 仍然 想 进 行 更 大 、 更 多 的 章 命 性 变 单 ， 而 人 负责 制造 的 
工程 师 则 想 让 生产 过 程 更 有 保障 。 


罗伯特 - 伯 格 曼 记 录 了 英特尔 公司 日 益 紧 张 的 态势 。( 电 该 公司 的 技 
术 专 家 研发 了 新 的 内 存 芯 片 ， 而 对 于 营销 部 门 来 说 ， 它 只 能 应 用 于 小 
众 市 场 。 英 特 尔 公 司 的 市 场地 位 开始 下 降 。 但 在 此 期 间 ， 英 特 尔 赢得 
了 为 计算 器 制造 商 供应 新 芯片 的 订单 。 技 术 专家 特 德 . 霍 夫 发 现 芯片 可 
以 发 展 成 为 新 的 体系 结构 微 处 理 器 (一 种 具备 复杂 功能 的 新 型 微 
芯片 ) 。 他 向 上 层 管理 人 员 保 证 ， 开 发 这 种 微 处 理 器 可 以 增加 存储 芯 
片 的 销量 。 这 使 得 在 实现 逻辑 设计 结构 方面 ， 特 别 是 关于 复杂 性 而 非 
芯片 密度 的 理解 上 ， 一 种 新 能 力 诞生 了 。 因 此 ， 微 处 理 器 使 英特尔 公 
司 从 方法 创新 转向 了 产品 创新 。 


伯 格 曼 认 为 英特尔 公司 的 高 层 管理 人 员 并 未 意识 到 公司 发 生 的 这 
一 根本 变化 。 公 司 策略 仍然 把 存储 忌 片 看 作 公司 的 核心 技术 ， 而 不 知 
道 个 人 计算 机 在 将 来 会 变 得 多 么 重要 。 以 下 是 安 迪 - 格 鲁 夫 (当时 英 特 
尔 的 首席 运营 官 ) 所 说 的 话 : 


不 要 问 管理 人 员 他 们 的 策略 是 什么 ! 看 看 他 们 做 了 什么 ! 因为 
人 们 会 假装 ，..….. 事 实 上 ， 我 们 在 动态 随机 存 取 存储 器 (DRAM) 
市 场 上 无 足 轻重 ， 仅 有 2%~3% 的 市 场 份 额 。 我 们 与 DRAM 的 业务 
失之交臂 ! 然而 ， 许 多 人 仍然 认为 英特尔 “不 言 而 喻 "是 一 家 存储 器 
公司 。 最 大 的 挑战 之 一 就 是 让 人 们 明白 这 些 * 不 言 而 喻 ”的 事实 并 非 
事实 ...... 我 记得 去 看 戈 登 摩尔 的 时 候 ， 我 问 他 如 果 我 们 被 取代 
了 ， 新 的 管理 部 门 会 做 什么 。 答 案 很 明确 :退出 DRAM 市 场 。 因 
此 ， 我 向 戈 登 建议 : “我 们 返回 头 ， 自 己 做 6 


这 一 切 令 中 层 管理 人 员 很 诅 起 ， 幸 运 的 是 ， 他 们 一 看 到 机 遇 束 会 
抓 住 。 因 此 ， 这 些微 处 理 絮 的 负责 人 依然 能 够 快速 行动 ， 开 拓 市 场 ， 
即使 他 们 不 得 不 为 了 主要 的 资金 来 源 与 存储 右 业 务 进行 激烈 的 范 搜 。 
到 20 世 纪 80 年 代 中 期 ， 高 管 层 最 终 意 识 到 了 这 场 变 车 的 性 质 ， 公 司 做 
出 了 退出 存储 器 市 场 的 重大 决定 。 


英特尔 的 经 历 是 公司 应 对 站 覆 性 变革 的 情况 。 幸 运 的 是 ， 中 层 管 
理 人 员 有 足够 的 目 主 权能 够 抓 住 机 遇 ， 利 用 机 遇 ， 并 且 使 其 发 展 成 为 
公司 关注 的 主要 焦点 。 昌 然 没 有 规划 ， 但 所 产生 的 影响 与 目 我 颠 履 的 
理想 状态 类 似 。 其 实 ， 这 也 突出 了 来 目 目 我 其 覆 者 窘境 的 挑战 。 英 特 
尔 公司 化 了 好 几 年 时 间 才 意识 到 ， 目 己 的 业务 已 经 变 了 ， 并 且 能 够 利 
用 这 场 变 单 ， 于 此 后 几 十 年 在 市 场 上 占据 主导 地 位 。 但 关于 目 我 帧 履 
者 的 骞 境 问 题 在 于 同样 的 选择 很 容易 导致 不 同 的 结果 。 


RIM 的 机 会 


让 我 们 再 来 看 一 下 RIM 公 司 的 经 历 。iPhone 发 售 4 年 之 后 ，RIM 公 
司 仍然 在 发 展 壮大 ，2011 年 公司 收益 增加 了 33% ， 超 过 前 一 年 ， 这 是 
北美 以 外 市 场 销 售 拉动 的 结果 。 人 四 在 世界 上 其 他 地 方 ， 节 省 带宽 仍然 
是 黑莓 的 一 个 关键 特征 ， 甚 至 之 前 的 旧 机 型 对 许多 用 户 来 说 仍然 是 一 
个 经 济 实惠 的 选择 。 拉 动 销 售 增长 的 不 是 黑莓 用 户 使 用 的 电子 邮件 ， 
而 是 一 款 应 用 软件 黑莓 信使 (BBM) 。2011 年 ， 该 应 用 软件 的 用 
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黑莓 信 使 与 英特尔 微 处 理 器 业务 诞生 的 方式 一 样 ， 都 是 在 公司 内 
部 诞生 的 。2003 年 ， 一 个 三 人 小 组 一 克 里 斯 - 沃 莫 尔 德 、 加 里 :克拉 森 
和 克 雷 格 . 邓 克 一 研究 如 何 将 流行 的 即时 通信 服务 (如 雅虎 、 美 国 在 
线 和 MSN) 装 到 手机 上 。 这 一 创 想 的 目的 是 为 实时 文字 通信 提供 方 
便 。 其 重要 特征 是 给 用 户 一 种 了 解 信息 是 否 已 发 送 和 读 取 的 方式 。 即 
时 通信 服务 的 用 户 很 喜欢 这 种 了 解 信 息 发 送 情况 的 方式 。 

对 于 将 来 会 很 成 功 的 事情 ，RIM 公 司 的 管理 层 多 年 来 不 居 一 
Pi 。“ 回 想 RIM 公 司 ， 黑 侮 信使 的 三 人 组 花费 那么 多 的 时 间 ， 追 求 他们 
只 责 之 外 的 东西 ， 并 不 是 每 个 人 都 对 此 感 兴趣 。"( 寺 克拉 森 的 上 司 如 
果 在 公司 里 看 到 沃 莫 尔 德 肯定 会 赶 走 他 ， 并 指责 他 让 克拉 森 分 心 。 克 
拉 森 的 上 司 还 会 给 克拉 森 一 个 差 评 ”浪费 时 间 创造 黑 侮 信 使 。* 汪 

这 是 自我 颠覆 者 窖 境 的 又 一 次 仿照 。 公 司 资源 有 限 ， 因 此 即使 员 
工 看 到 了 机 会 ， 管 理 层 也 会 反对 。 然 而 三 人 小 组 坚持 了 下 来 ， 发 布 了 
黑莓 信 使 ， 即 刻 引 起 了 东 动 。 


在 没有 iPhone 和 安 卓 系统 的 世界 里 ， 黑 莓 信 使 可 以 帮助 黑莓 手机 
产品 获得 优势 。 但 是 好 景 不 长 ， 那 些 能 够 独立 开发 应 用 程序 的 手机 制 
造 商 很 快 便 开发 了 类 似 的 程序 。 如 WhatsApp ( 脸 书 于 2014 年 以 190 亿 
美元 购 入 ) 是 一 个 跨 平 台 应 用 程序 ， 到 2011 年 ， 其 用 户 超过 了 黑莓 手 


机 的 用 户 。 人 党 对 于 RIM 公 司 来 说 ， 虽 然 黑莓 信使 增加 了 黑莓 手机 的 销 
量 ， 却 只 能 装 在 墨 每 手机 上 。 

关于 如 何 处 理 黑 侮 信使 的 辩论 在 RIM 公 司 的 高 层 领导 中 展开 。 资 
深 产 品 经 理 阿 伦 : 布 朗 对 联合 首席 执行 官 吉姆 :巴尔 斯 利 说 墨 每 信使 应 该 
对 外 开放 。 人 罚没 错 ，RIM 公 司 也 许 会 失去 手机 的 销售 市 场 ， 销 量 下 降 
的 迹象 确实 已 经 出 现 。 他 看 到 公司 能 够 围绕 这 个 软件 产品 进行 再 创 
造 ， 并 获得 和 扩大 关键 的 网 络 影响 。 他 也 相信 这 一 模式 会 让 RIM 公 司 
将 运营 两 引入 计划 ， 利 用 订阅 模式 平衡 短信 息 服 务 收 益 上 的 损失 。 已 
尔 斯 利 被 说 服 了 ， 将 这 一 模式 作为 优先 考虑 的 战略 项 目 。 

在 这 一 点 上 ， 董 事 会 对 战略 方向 的 把 探 训 不 放松 ， 雇 用 了 战略 咨 
询 公司 摩 立 特集 团 来 咨询 各 种 选择 。 摩 立 特集 团 要 求 RIM 公 司 关 注 自 
己 公 司 手机 的 销售 ， 确 信 开 放 黑 侮 信 使 带 来 的 收益 微乎其微 。( 泻 ) 董 事 
会 赞成 摩 立 特集 团 的 提议 ， 在 业务 方面 没有 做 出 任何 变化 。 几 个 月 
后 ， 创 立 RIM 公 司 的 联合 首席 执行 官 都 离开 了 公司 。 

如 今 ， 历 史 告 诉 我 们 手机 即时 通信 有 相当 大 的 价值 。2011 年 ， 黑 
每 信使 引领 着 即时 通信 市 场 ， 却 没有 好 好 利用 。 其 实 ， 这 样 的 想法 
移动 数据 通信 的 未 来 在 很 大 程度 上 取决 于 软件 和 硬件 一 -是 颠覆 
性 的 ， 但 是 在 当时 很 难 客观 地 看 待 其 价值 。 手 机 应 用 软件 的 发 展 仍 处 
于 初创 期 ， 短 信 应 用 软件 比 RIM 公 司 本 身 更 有 价值 ， 许 多 人 认为 这 样 
的 想法 纯 属 无 稽 之 谈 。 最 后 ， 短 信和 通信 充分 发 挥 潜能 的 唯一 方式 束 是 
从 现 有 公司 中 独立 出 来 。 上 自我 颠覆 的 要 素 显 而 易 见 ， 但 是 意图 并 不 明 
确 。 


决策 的 不 确定 性 障碍 


本 章 我 们 先 分 析 了 PlayBook 平 板 电 脑 ， 这 是 RIM 公 司 基 于 目 我 是 
畴 和 目 主 模式 对 iPad 做 出 的 回应 ， 由 RIM 公 司 的 联合 首席 执行 官 拉 扎 
里 迪 斯 人 负责。RIM 公 司 的 狐 机 型 舍弃 了 黑 礁 手机 原来 的 操作 系统 ，3 
建立 了 一 个 新 的 黑 答 平板 电脑 操作 系统 (QNX) 。 该 系统 是 RIM 公 司 
收购 得 来 的 。( 电 此 外 ， 它 将 弥补 iPad 没 有 照相 机 和 连接 高 清 电 视 端 口 
的 不 足 。 还 有 奥 多 比 公 司 (Adobe) 的 Flash 软 件 ， 苹 果 公 司 的 iPad 并 
不 支持 该 软件 ， 但 是 该 软件 有 一 个 非常 大 的 开发 团队 。 最 后 ，RIM 公 
司 迅速 行动 ， 在 iPad 发 布 6 个 月 之 后 ， 推 出 了 自己 的 机 型 。 


在 此 过 程 中 ，PlayBook 团 队 做 出 了 一 个 令 主要 组 织 意 想不到 的 决 
定 ， 他 们 决定 让 没有 安装 电子 邮件 应 用 程序 的 第 一 个 PlayBook 版 本 上 
市 。 一 方面 ， 这 是 独立 的 自我 颠覆 团队 的 选择 ， 它 要 做 出 意 想 不 到 的 
决定 。 另 一 方面 ， 没 有 安装 电子 邮件 应 用 程序 的 PlayBook 一 上 市 ， 市 
场 会 出 现 混乱 。 可 以 肯定 的 是 ， 你 可 以 在 PlayBook 上 阅读 电子 邮件 ， 
但 是 需要 一 部 黑莓 手机 ， 这 很 不 方便 。 如 果 没 有 这 一 特点 ， 它 真 的 是 
以 消费 者 为 目标 的 一 个 产品 吗 ? 甚至 “PlayBook” 这 个 名 字 似 乎 也 偏离 
了 这 一 定位 。 

对 RIM 公 司 来 说 ，PlayBook 失 败 了 ， 短 期 内 不 得 不 取消 对 它 的 投 
资 。( 央 现在 回想 起 来 ， 显 然 RIM 做 出 了 错误 的 决策 ， 而 且 正 是 由 于 自 
主 这 一 自我 颠覆 途径 ， 公 司 主要 组 织 的 制衡 无 法 推动 PlayBook 朝 对 黑 
欧 有 意义 的 产品 方向 发 展 。 的 确 ， 自 主 这 一 途径 旨 在 使 一 个 部 门 免 于 
组 织 的 常规 制约 和 冲突 。 但 是 ， 这 些 制 约 也 常常 有 其 存在 的 原因 : 在 
RIM 公 司 这 一 案例 中 便 是 这 样 。 

这 体现 了 与 颠覆 相关 的 真正 挑战 。 即 使 按照 设计 好 的 道路 运行 ， 
也 不 可 能 阻止 外 部 的 颠覆 性 因素 。 也 许 只 有 个 别 潜在 的 颠 履 性 技术 ， 
可 由 独立 的 部 门 开发 。 实 际 上 ， 颠 覆 的 不 确定 性 意味 着 一 家 成 功 的 公 
司 或 其 独立 部 门 不 可 能 找 出 所 有 潜在 的 颠覆 性 威胁 并 使 其 发 展 起 来 。 
在 其 他 案例 中 ， 包 括 RIM 公 司 在 内 ， 也 许 发 现 有 些 威胁 最 终 并 不 构成 


威胁 。 在 这 种 情况 下 ， 自 我 颠覆 的 方法 也 许 更 像 是 在 碰 运 气 ， 而 不 是 
减少 颠覆 的 风险 。 
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BTE 
组 织 结构 性 创新 ， 融合 


到 目前 为 止 ， 我 们 已 经 看 到 现 有 公司 可 能 章 遇 址 覆 ， 走 向 失败 ， 
但 通过 对 颠覆 的 控制 ， 如 收购 新 企业 或 通过 转移 投资 应 对 新 的 威胁 ， 
可 以 避免 这 样 的 失败 。 在 这 些 案例 中 ， 也 许 最 重要 的 是 ， 公 司 具 备 有 
效应 对 由 和 窗 的 能 力 ， 或 者 拥有 关键 互补 性 资产 ， 以 便 有 时 间 做 出 有 效 
回应 。 收 购 要 求 公司 能 够 将 新 公司 融入 现 有 公司 的 运营 ， 供 应 新 技术 
产品 。 转 移 投资 要 求 公司 整 合资 源 ， 对 新 公司 的 竞争 做 出 回应 。 这 样 
fA RAT PER, CHE Se Raley, AAI NKR RM 
新 产品 ， 还 要 对 产品 内 部 的 研发 方法 进行 重新 调整 。 

应 对 幅 覆 就 十 对 显 覆 做 出 回应 ， 并 且 在 其 出 现 后 ， 即 排除 一 切 不 
确定 因素 之 后 解决 这 一 问题 。 如 果 公司 想 要 在 颠覆 出 现 之 前 确保 公司 
免 遭 被 颠覆 的 厄运 ， 应 该 怎么 办 呢 ? 公 司 可 能 想 要 强化 自身 以 应 对 丰 
fe, BOIL A BENS MRT RAT Ae EBA LH 
PR LTE THE IY BU VE? 
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问题 都 可 以 通过 建立 独立 部 门 来 解决 。 特 别 是 某 些 时 候 ， 公 司 不 得 不 
像 对 待 新 公司 那样 ， 将 独立 部 门 融 合 到 公司 之 中 。 这 十 最 佳 案例 的 情 
况 ， 其 中 目 我 帧 黎 有 合适 的 创新 可 采用 。 

在 本 章 ， 我 认为 一 家 公司 事实 上 想 要 不 受 题 履 侵害 ， 其 思维 模式 
应 该 与 独立 相对 : 融合 。 这 是 译 德 森 、 克 拉克 和 其 他 提出 供给 方 证 覆 


理论 的 人 推荐 的 方法 。 理 念 是 这 样 的 ， 为 了 应 对 新 的 结构 性 创新 ， 公 
司 需要 不 断 地 挑战 目 我 ， 了 解 组 织 内 部 的 联系 ， 并 使 其 逐步 发 展 以 应 
对 和 同化 出 现 的 创新 。 融 合 是 应 对 可 能 发 生 的 题 禾 的 积极 而 有 效 的 策 
略 。 此 外 ， 即 便 融 合 虽 在 应 对 供给 方 的 威胁 ， 融 合 也 需要 公司 培养 目 
身 的 胜任 力 ， 能 够 在 事后 更 有 效 地 应 对 所 有 的 颠覆 性 威胁 (需求 方 和 
供给 方 ) 。 也 吏 是 说 ， 既 然 融 合 提供 了 "保险 ”， 显 然 得 付 " 保 险 费 ”。 
主动 利用 融合 预防 磊 窗 和 常常 得 牺牲 短期 的 苋 搜 力 ， 甚 至 失去 市 场 的 主 
导 地 位 。 因 此 ， 对 公司 来 说 ， 真 正 的 窒 境 ， 是 帮 利 能 力 和 可 持续 发 展 
能 力 之 间 的 权衡 。 


光 刻 机 行业 研究 


一 提 到 保险 ， 我 们 闸 常 会 想到 不 可 预料 的 事情 ， 例 如 火灾 。 房 子 
被 烧 吗 的 原因 也 许 有 千 万 种 ， 所 以 你 想 投保 获得 重建 房屋 或 购买 房屋 
的 钱 。 比 如 ， 如 采 房 子 被 烧毁 了 ， 你 可 以 拿 到 25 万 美元 。 你 估计 这 种 
事情 发 生 的 概率 一 年 中 仅 有 1%o。 公 平地 讲 ， 一 年 的 保险 费 大 概 是 250 
美元 。 如 果 你 不 愿意 冒险 ， 有 可 能 愿意 多 付 保险 费 。 当 谈 到 人 寿 保 险 
时 ， 事 情 束 更 复杂 了 。 你 最 终 走向 死亡 的 可 能 性 是 百分之百 。 但 是 当 
你 买 了 一 年 的 人 奉 保 险 后 ， 与 之 相关 的 是 在 那 一 年 你 可 能 死去 的 概 
率 。 与 火灾 不 同 ， 你 死亡 的 概率 是 逐年 增加 的 ， 这 意味 着 费用 也 会 相 
应 增加 。 这 并 不 是 说 ， 在 你 年 老 的 时 候 买 人 寿险 不 值得 ， 而 是 意味 着 
有 一 大 笔 钱 不 能 花 在 有 趣 的 事情 上 了 ° 

预防 题 禾 更 像 是 投 人 大 保险 而 非 火 险 : 保险 费 会 随 着 时 间 的 推移 
而 增加 ， 因 为 如 果 你 相信 和 症 履 理论 ， 你 成 功 的 时 间 越 入 ， 就 越 有 可 能 
受到 颠覆 的 影响 。 对 于 公司 来 说 ， 现 实 的 情况 更 具 挑 战 性 ， 因 为 事实 
上 没有 保险 公司 会 提供 题 履 保 险 项 目 。 相 反 ， 我 们 所 说 的 保险 就 是 要 
先期 进行 投资 和 努力 ， 诚 少 被 题 履 的 概率 。 问 题 是 你 所 要 保护 的 资产 


规模 (企业 价值 ) 会 随 着 时 间 的 推移 而 增 大 ， 预 防 措施 的 成 本 与 资产 
价值 成 比例 增加 。 这 说 明 尽 早 主动 采取 应 对 措施 是 可 取 的 ， 同 时 也 是 
有 风险 的 ， 因 为 你 在 为 未 来 的 成 功 下 注 。 

在 做 出 这 些 行动 前 ， 你 需要 考虑 一 下 为 什么 保险 公司 不 为 公司 或 
其 他 股东 提供 “其 覆 险 ”。 我 们 也 可 以 设想 这 样 一 个 情景 一 一 股东 能 目 
己 创 造 “ 保 险 ”， 例 如 ， 如 有 果 柯 达 的 股东 当时 担心 会 遭受 来 目 数字 化 技 
术 的 颠 履 ， 吏 会 通过 收购 手机 生产 商 的 股份 来 抵御 风险 。 问 题 是 这 一 
举措 显然 是 后 见 之 明 。 如 有 果 你 是 一 位 20 世 纪 90 年 代 初 的 投资 者 ， 想 抵 
御 柯 达 的 潜在 颠覆 ， 目 己 都 有 哪些 选择 可 做 。 诡 基 亚 目 身 面临 着 颠 黎 
性 威胁 ， 芋 果 公 司 和 三 星 公 司 也 不 景气 ， 而 谷歌 当时 还 未 成 立 。 正 十 
这 种 不 确定 性 使 题 履 难以 应 对 ， 也 使 股东 很 难 采取 多 种 多 样 的 方式 降 
低 特定 的 风险 。 因 此 ， 没 有 纯粹 的 金融 方法 可 用 。 


融合 作为 一 种 安全 渡 过 颠覆 难关 的 方式 ， 是 由 丽 贝 卡 : 享 德 森 在 其 
为 撰写 哈佛 博士 学 位 论文 所 做 的 研究 中 提出 的 。 从 1987 年 到 1988 年 ， 
她 对 光 刻 机 行业 进行 了 研究 。( 尘 该 行业 表明 供给 方 颠覆 是 一 种 反复 出 
现 的 重要 现象 。 该 行业 市 场 引领 者 常常 因 颠 履 事 件 更 换 ， 而 该 行业 中 
的 佳能 公司 作为 一 家 重要 的 生产 商 ， 却 能 连续 经 历 几 代 技 术 变革 而 保 
持 正常 运营 。 享 德 森 一 直 臻 力 于 佳能 公司 成 功 原因 的 研究 ， 最 后 ， 他 
提出 了 以 融合 来 应 对 颠覆 的 理论 。 


里 然 许多 技术 行业 比较 容易 理解 ， 然 而 即使 是 对 我 们 这 些 整 日 沉 
醉 于 人 研究 工作 的 人 来 说 ， 光 刻 机 行业 也 是 很 难 理解 的 。 它 具有 高 度 的 
技术 性 ， 在 价值 链 上 的 位 置 也 不 明显 。 光 刻 校准 紫 应 用 于 半导体 的 生 
产 〈 如 微 处 理 器 ) 。 你 也 许 看 过 这 些 产 品 ， 即 硅 唱 芯片 ， 心 片 图 形 通 
过 使 用 光 刻 技术 印刷 出 来 。 在 印刷 过 程 中 使 用 光 刻 机 ， 以 确保 将 正确 
的 图 形 印 到 唱片 上 。 重 要 的 是 ， 通 过 改进 校准 相位 ， 你 可 以 印 出 更 小 
的 图 形 ， 并 提高 产量 (成 功 生 产 出 晶片 的 百分比 ， 也 能 增加 单个 光 
刻 机 处 理 的 唱片 数量 。 换 名 话说， 好 的 光 刻 机 不 是 终端 消费 者 所 关注 
的 产品 创新 ， 而 征 能 够 提高 同一 产品 生产 效率 的 方法 创新 。 


供给 方 颠 覆 理论 想 要 知道 的 是 结构 创新 是 否 与 成 功 公司 的 失败 有 
关 。 因 此 ， 我 们 需要 知道 哪 一 个 创新 是 结构 性 的 ， 哪 一 个 不 是 ， 在 创 
新 出 现时 ， 哪 家 公司 是 新 公司 ， 哪 家 是 成 功 公司 或 市 场 主导 企业 。 训 
德 森 和 克拉 克 认 为 ， 虽 然 光 刻 机 存在 持续 性 渐进 式 创新 ， 但 是 有 5 次 技 
术 浪 潮 ， 或 者 说 5 代 结 构 创 新 〈 见 表 7_1) 。( 岂 要 想 将 这 些 创新 称 为 结 
构 创新 ， 还 需要 仔细 研究 技术 ， 搞 清 楚 这 些 创 新 是 如 何 改变 

分 之 间 的 关系 ， 而 不 是 各 个 部 分 本 身 的 。 为 了 得 出 结论 ， 享 德 森 对 
ee 


7-1 光 刻 机 的 结构 创新 


设备 时 间 ( 年 ) 龙头 企业 创新 公司 
接触 式 光 刻 机 1965 库 力 索 法 Cobilt 
接近 式 光 刻 机 1974 Cobilt， 卡 斯 珀 佳能 
扫描 投影 光 刻 机 1974 佳能 ， 卡 斯 珀 珀 金 - 埃 尔 默 公司 
第 一 代步 进 机 1978 珀 金 - 埃 尔 默 公司 , 佳能 。” 美国 地 球 物理 公司 
第 二 代步 进 机 1982 cial 尼康 


埃 尔 默 公司 ， 佳 能 ， 卡 斯 珀 


表 7-1 还 列 出 了 每 次 引入 创新 时 市 场 引领 者 和 引入 创新 的 公司 。 后 
者 是 该 行业 所 有 的 新 公司 ， 在 每 种 情况 下 ， 新 公司 在 引进 新 技术 后 都 
变 成 了 市 场 引 领 者 。 也 许 会 构成 供给 方 颠 覆 ， 其 原因 是 ， 在 每 种 情况 
下 ， 吾 德 森 发 现 光 刻 设备 的 价格 〈 因 质量 而 有 所 调整 ) 没有 因 更 新 换 
代 而 受到 影响 。 如 果 这 些 属于 产品 特征 方面 的 改进 (如 分 辩 率 质量 的 

是 高 ) ， 并 受到 主要 消费 群体 的 重视 ， 殊 会 比 前 一 代 产 品 的 价格 高 ， 

但 是 这 不 属于 基于 方法 的 扩 术 创新 。 

如 条 这 些 技术 的 更 新 换代 没有 受到 需求 方 影响 ， 那 么 有 什么 线索 
表明 它们 受 供给 方 影响 ? 享 德 森 发 现 现 有 公司 和 新 企业 在 人 研发 资源 的 
分 配 上 截然 不 同 。 现 有 公司 在 渐进 式 创新 研发 上 人 花 的 钱 要 比 新 公司 多 


(超过 60%) ， 但 在 结构 创新 上 ， 人 花费 和 新 公 司 一 样 多 。 这 体现 出 新 
一 代 严 品 出 现时 现 有 公司 和 新 公司 市 场 份额 的 变化 。 们 而 言 之 ， 通 篆 
新 公司 在 刚 进 入 市 场 的 第 一 年 会 获得 一 半 以 上 的 市 场 份额 。 相反 ， 一 
家 现 有 公司 首先 发 布 基 于 新 结构 的 新 产品 仅 会 获得 同期 7% 的 市 场 份 
mile 此 外 ， 现 有 公司 在 前 几 代 产品 的 技术 上 经 验 较 多 ， 但 束 其 在 新 结 
构 创 新 的 研发 上 所 伦 的 钱 与 所 获取 的 市 场 份额 来 看 ， 表 现 较 差 。 


有 数据 表明 供给 方 题 履 在 发 挥 作用 ， 吾 德 森 在 对 该 行业 进行 深度 
访谈 时 发 现 了 丰 覆 发 生 的 机 制 ， 即 市 场 引领 者 无 法 吸收 新 的 结构 知 
识 。 例 如 ， 仅 仅 5 年 时 间 ， 卡 斯 珀 的 接触 式 光 刻 机 就 占领 了 市 场 的 半壁 
江山 。1973 年 ， 卡 斯 珀 意识 到 接近 式 技 术 可 以 改进 产品 ， 决 是 引进 该 
技术 。 然 而 ， 微 处 理 絮 生产 两 没有 广 沁 采用 接近 式 技术 ， 直 到 20 世 纪 
70 年 代 佳能 才 引 进 了 第 一 台 接 近 式 光 刻 机 。 


译 德 森 发 现 卡 斯 珀 在 这 代 产 品 上 失败 了 ， 因 为 它 没有 明日 接近 式 
光 刻 机 与 接触 式 光 刻 机 在 组 成 部 分 之 间 的 关系 上 是 不 同 的 。 他 举 了 两 
个 这 样 的 例子 。 为 了 回应 对 其 产品 的 抱 纺 ， 卡 斯 珀 认为 问题 是 “处 理 句 
失误 *。 这 一 问题 普 裔 存在 于 接触 式 光 刻 机 中 ， 因 此 ， 卡 斯 珀 推断 新 光 
刻 机 也 存在 这 样 的 问题 。 问 题 古 新 光 刻 机 中 的 部 件 对 于 接触 式 光 刻 机 
来 说 足够 好 ， 对 于 接近 式 光 刻 机 来 说 质量 不 够 高 。 卡 斯 珀 几乎 没有 投 
入 什么 资源 改进 那个 部 件 ， 这 一 错误 的 代价 就 是 市 场 份额 被 佳能 村 去 
了 。 男 一 个 例子 古 卡 斯 珀 对 佳能 引进 的 接近 式 光 刻 机 的 回应 。 卡 斯 珀 
用 衡量 自己 的 光 刻 机 的 标准 来 衡量 这 一 代 光 刻 机 ， 结 采 ， 佳 能 取得 了 
很 大 的 进步 。 卡 斯 珀 的 工程 师 没 有 看 到 佳能 的 进步 ， 也 许 认 为 那些 进 
步 不 重要 而 忽略 了 。 

同样 的 事情 在 随后 几 代 产品 的 改革 中 也 发 生 了 ， 使 市 场 引领 者 深 
受 打 击 。 班 金 - 埃 尔 默 公司 是 扫描 投影 光 刻 机 的 引领 者 ， 在 20 世 纪 80 年 
代步 进 技术 出 现时 ， 失 去 其 市 场地 位 。 其 工程 师 已 经 对 两 种 技术 进行 
了 评估 ， 预 测 只 是个 别 部 件 的 进步 ， 而 非 部 件 之 间 关 系 的 改进 。 班 金 - 


埃 尔 默 公司 被 美国 地 球 物理 公司 (GCA) WE ° SERRE Oe 
进 式 光 刻 机 时 ，GCA 重 蹈 表 金 - 埃 尔 默 公司 的 柳生 。 


与 卡 斯 珀 的 情况 类 似 ，GCA 首 先 宣 布 尼康 的 步 进 式 光 刻 机 的 
设计 与 自己 公司 的 相同 ， 甚 至 在 GCA 充 分 意识 到 第 二 代步 进 式 光 
刻 机 带 来 的 威胁 时 ， 在 开发 竞争 机 型 方面 还 是 受到 了 历史 经 验 的 局 
限 。GCA 的 工程 师 按 所 研究 的 部 件 分 别 组 织 起 来 ， 跨 部 门 交 流 炬 
道 是 围绕 第 一 代 系统 构筑 的 。GCA 的 工程 师 能 够 推进 部 件 技术 的 
发 展 ， 但 在 理解 部 件 组 合 关系 的 发 展 方面 困难 很 大 ， 而 这 使 尼康 的 
光 刻 机 具有 了 优越 的 性 能 o © 


以 上 所 述 佐证 了 供给 方 题 履 理论 : 当面 对 结构 创新 时 ， 市 场 引 领 
者 曾经 基于 现 有 产品 对 方法 进行 了 优化 ， 却 在 新 一 代 产 品 出 现时 ， 不 
能 适应 ， 不 能 参与 苑 争 。 这 吏 给 大 多 数 狐 公司 提供 了 机 遇 。 我 说 “大 多 
数 ”"， 是 因为 即使 在 光 刻 机 行业 ， 也 有 例外 ， 比 如 佳能 。 


佳能 的 融合 途径 


光 刻 机 行业 的 公司 往往 会 在 结构 的 转换 中 落 败 ， 市 场 主导 权 也 转 
瞬 即 逝 。 日 本 跨国 公司 佳能 却 抵御 了 这 种 趋势 ， 成 功 地 推出 了 多 代 技 
术 产品 。 人 过 ) 佳能 是 如 何 做 到 这 一 点 的 呢 ? 
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室 。 享 德 森 观察 发 现 : “新 公司 也 许 发 展 较 快 ， 承 担 的 风险 也 较 大 ， 但 
是 如 果 设 计 者 继续 依赖 默 会 的 产品 结构 知识 ， 该 团体 就 会 失败 。” 人 四 
在 光 刻 机 行业 就 是 这 种 情况 ， 由 于 依靠 历史 性 结构 知识 ,，“ 几 个 吴山 工 
作 室 的 工程 项 目 惨 败 了 ”。 实 际 上 ， 在 其 中 一 个 案例 中 ， 融 合 极 不 受 重 
视 ， 以 至 于 “产品 甚至 不 能 成 功 装配 在 一 起 一 一 零件 不 匹配 ”。 


相反 ， 佳 能 的 产品 研发 组 织 按 最 佳 实践 手册 行事 : “ 它 拥有 重量 级 
项 目 经 理 人 和 紧密 团结 的 团队 ， 也 与 消费 者 培养 了 密切 的 关系 。 工 程 
师 们 致力 于 整个 半导体 设备 业务 的 成 功 。> 汪 虽然 佳能 的 产品 研发 经 
理 可 能 比 其 竞争 对 手 的 好 ， 但 应 该 记 住 佳能 从 未 在 技术 上 或 其 他 技术 
换代 产品 上 引领 市 场 。 相 反 ， 佳 能 同时 对 不 同 代 技术 投资 ， 确 保 关 键 
人 员 对 每 一 代 技术 都 有 经 验 。 这 是 一 项 长 期 投资 ， 也 意味 着 佳能 在 将 
新 产品 投向 市 场 时 落后 于 其 他 公司 。( 仁 


佳能 是 一 个 世 焉 业 业 的 追随 者 ， 它 在 1976 年 推出 接近 式 光 刻 机 ， 
1978 年 推出 扫描 投影 光 刻 机 。 尽 管 这 两 个 产品 在 市 场 范 争 中 落后 了 两 
年 ， 但 这 种 延期 带 来 的 好 处 是 佳能 的 管理 人 员 能 够 了 解 苋 争 者 的 设 
备 。 他 们 需要 改进 设备 ， 占 据 竞 争 优 势 。 因 此 ， 对 于 接近 式 光 刻 机 和 
扫描 投影 光 刻 机 来 说 ， 佳 能 使 用 了 一 套 内 部 人 研发 的 校准 系统 ， 与 竞争 
对 手 的 完全 不 同 。 实 际 上 ， 佳 能 同时 研发 两 代 以 上 的 产品 ， 据 使 自己 
更 深入 地 了 解 这 些 产品 的 结构 ， 并 且 在 结构 知识 上 进行 创新 。 谈 到 交 
刻 机 的 引进 ， 佳 能 比 竞 争 对 手 晚 了 6 年 才 进入 该 市 场 。 然 而 ， 由 于 在 该 
项 技术 上 拥有 更 胜 一 敌 的 知识 ， 佳 能 仍然 能 够 在 市 场 上 站 稳 脚 跟 。 

在 产品 研发 最 为 民 乱 之 时 ， 高 管 与 研发 团队 紧密 配合 ， 定 期 引入 
结构 性 创新 一 一 和 目 主 的 方法 完全 不 同 。 因 此 当 竞 争 对 手 将 精力 集中 
在 某 一 代 产 品 上 时 ， 佳 能 的 高 管 对 多 代 产 品 进 行 试验 。 这 不 但 扩大 了 
在 能 的 产品 种 类 ， 而 且 起 到 了 应 有 的 作用 ， 因 为 该 行业 经 历 了 一 波 双 
一 波 的 三 覆 。 如 采 仅 有 一 次 结构 性 创 狐 ， 从 长 远 来 看 ， 这 不 是 一 个 民 
策 。 

在 能 在 分 配 人 员 进 行 产 品 研 发 时 也 很 关 格 。 不 同学 科 的 专家 不 断 
轮值 一 一 让 光学 设计 人 员 轮 值 ， 使 其 能 够 尽 可 能 多 地 了 解 产 品 的 机 械 
和 电子 方面 的 情况 。 这 也 使 设计 和 制造 更 紧密 地 融合 在 一 起 。 但 是 ， 
不 对 这 种 科学 区 动 进行 区 分 的 一 个 补偿 就 是 确保 那些 具有 绿 合 技能 的 
人 员 拥 有 权威 。 因 此 ， 各 组 成 团队 之 间 的 融合 是 一 项 挑战 ， 也 可 能 对 


某 些 人 来 说 日 常 工作 令 人 诅 形 ， 但 束 长 期 效 采 而 言 ， 佳 能 可 以 更 好 地 
拥抱 创新 。 

佳能 的 经 验 告 诉 我 们 一 种 抵御 供给 方 题 禾 的 理念 : 不 是 利用 已 有 
结构 ， 通 过 建立 专门 的 独立 部 门 进行 部 分 创新 ， 而 是 要 对 结构 融合 进 
行 投资 ， 尽 可 能 在 人 们 的 思想 中 舱 入 结构 知识 ， 从 而 使 知识 得 以 演化 
和 改变 。 这 意味 着 公司 在 技术 时 代 更 迭 时 平稳 渡 过 难关 的 可 能 性 增 
大 ， 但 是 在 每 个 技术 时 代 都 不 可 能 成 为 引领 者 。 这 未 必 是 一 个 更 为 有 
利 的 策略 ， 只 征 有 所 不 同 而 已 。 重 要 的 是 ， 天 于 如 何 抵御 供给 方 颠覆 
的 学 术 研 究 ， 还 未 在 此 基础 上 有 较 大 的 进展 。 佳 能 这 一 和 案例 表明 以 大 
致 同步 的 方式 进行 跨 代 人 研究 是 有 价值 的 ， 而 且 强 调 “ 从 容 不 迫 ” 的 方式 
有 助 于 可 持续 发 展 。 

总 之 ， 现 有 公司 之 所 以 遭遇 需求 方 题 履 ， 走 因为 错过 了 某 种 技术 
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的 机 遇 。 特 别 是 ， 当 具有 竞争 力 的 创新 明显 涉及 一 整套 结构 知识 时 ， 
那些 在 部 件 创新 方面 执意 要 做 同类 中 的 佼佼 者 的 现 有 公司 ， 可 能 会 发 
现 很 难 融合 和 建立 新 的 体系 结构 。 


尽管 如 此 ， 供 给 方 颠覆 的 “保险 费 ” 还 包括 产品 的 绩效 下 降 。 为 了 
让 组 织 使 用 和 “ 记 住 ”结构 知识 ， 各 组 成 部 分 团队 负责 人 需要 记 住 他 们 
的 选择 是 如 何 与 其 他 人 的 选择 相互 作用 的 。 售 因此， 公司 必须 更 为 紧 
密 地 融合 在 一 起 ， 于 是 重要 的 默 会 知识 就 能 够 被 吸收 并 保留 在 组 织 
内 。 融 合 可 能 会 将 资源 和 注意 力 从 传统 部 件 创新 的 活动 上 转移 开 ， 因 
此 可 能 会 使 公司 在 某 些 时 候 的 绩效 下 降 。 


佳能 公司 这 一 和 案例 表明 融合 的 好 处 是 能 够 确保 结构 创新 为 组 织 的 


产品 开发 团队 所 吸收 ， 而 殉 预 防 颠 履 而 言 ， 其 益处 更 为 长 远 。 特 别 
古 ， 在 一 些 情况 下 ， 为 了 预测 和 应 对 三 禾 ， 公 司 想 从 外 部 吸纳 资源 
(尤其 是 人 才 、 技 能 和 技术 ) 。 通 过 实施 组 织 内 部 融合 ， 公 司 能 够 积 


累 经 验 和 培养 胜任 力 ， 从 而 将 组 织 外 部 的 这 些 资源 融合 到 组 织 中 。( 乌 
为 了 搞 清 楚 这 一 点 ， 我 想 回顾 一 下 第 4 章 讲 过 的 默 根 特 勒 的 例子 。 
当时 排版 行业 经 历 了 多 次 激 剧 的 创新 浪潮 ， 现 有 公司 的 资产 全 都 贬值 
了 ， 它 们 的 专 有 字体 库 除 外 。 字 体 给 最 初 的 热 金 属 公 司 带 来 了 喘息 空 
间 。 当 模拟 排版 技术 出 现时 ， 它 们 有 时 间 制 定 策略 ， 正 是 当时 做 出 的 
选择 ， 它 们 才能 够 发 展 下 去 。 默 根 特 勒 、 英 特 泰 普 和 蒙 纳 公司 都 推出 
了 基于 新 技术 的 机 器 。 严 格 地 说 ， 英 特 泰 普 公 司 首先 推出 了 它 的 机 
器 ， 而 默 根 特 勒 公司 在 收 到 客户 的 回馈 后 ，10 年 之 后 才 将 新 技术 推 向 
市 场 。 换 句 话 说 ， 该 公司 相信 其 良好 的 管理 本 能 ， 并 不 急于 上 市 。 


我 们 有 理由 保持 谨慎 。 正 如 研究 该 行业 的 学 者 玛丽 : 特 里 普 萨 斯 所 
记录 的 那样 ， 热 金属 排版 行业 (而 不 是 字体 库 ) 的 价值 几乎 不 能 转化 
到 照相 排版 行业 。 例 如 ， 热 金属 仅仅 是 基于 机 械 工程 学 ， 她 估计 这 样 
的 技能 对 下 一 代 产 品 (依赖 电子 知识 ) 的 用 处 仅 占 10%。 这 额外 的 知 
识 是 如 何 获 得 的 呢 ? 制造 新 机 器 失败 后 ， 默 根 特 勒 获 得 了 外 部 人 才 ， 
由 融合 的 团队 创造 下 一 代 机 絮 。 相 反 ， 英 特 泰 普 则 迅速 行动 ， 与 外 部 
合作 伙伴 (如 柯达 ) 接洽 ， 在 现 有 机 器 上 嫁接 了 新 技术 。 这 样 做 还 远 
远 不 够 ， 因 此， 当 默 根 特 勒 面临 艰难 的 技术 变 草 时 ， 就 实施 了 变 草 ， 
它 仍然 是 市 场 的 引领 者 ， 而 英 特 泰 普 和 蒙 纳 中 途 退 出 了 。 


默 根 特 勒 所 能 做 的 束 是 集中 精力 将 新 知识 和 新 技能 融入 现 有 团 
队 ， 培 养 特 里 普 院 斯 所 说 的 “外 部 融合 力 ”。 这 使 公司 能 够 监督 并 采用 
新 技术 ， 当 新 技术 在 世界 上 许多 行业 出 现时 (特别 是 信息 技术 ) ， 就 
能 够 被 发 现 和 采纳 。 公 司 还 能 吸纳 人 才 ， 确 保 这 些 新 技术 能 够 在 内 部 
人 研发， 与 现 有 能 力 接 轨 。 随 着 重大 技术 变 章 步伐 的 加 快 ， 默 根 特 勒 公 
司 不 断 壮大 ， 并 且 确 保 其 大 型 字体 库 依 然 能 充分 发 挥 作用 。 它 的 范 争 


对 手 从 未 这 样 做 过 ， 也 证 明 这 些 公司 没 有 足够 的 复原 能 力 ， 助 其 迎接 
新 科技 变 章 的 浪潮 。 

这 束 突 出 了 另 一 种 方法 ， 通 过 这 一 方法 融合 能 预先 阻止 帧 履 的 发 
生 ， 同 时 研发 多 代 技 术 。 从 热 金属 转 到 照排 技术 之 后 ， 默 根 符 勒 公司 
又 培养 出 了 外 部 融合 能 力 。 它 的 目标 是 确保 目 己 能 够 吸收 和 融合 出 现 
在 其 前 进 道 路 上 的 新 技术 ， 这 不 仅 需 要 有 外 癌 型 的 工程 和 研发 团队 ， 
还 需要 有 意愿 获取 新 技能 和 新 技术 ， 并 在 现 有 产品 开发 运营 的 同时 ， 
寻求 研发 方法 。 有 趣 的 是 ， 这 一 方法 使 默 根 特 勒 公司 的 发 展 变 慢 了 。 
默 根 特 勒 公司 从 来 部 不 是 第 一 家 携 排 版 新 技术 进入 市 场 的 公司 ， 也 没 
有 达到 热 金属 时 期 的 辉 烛 地位， 但 古 能 够 从 一 代 技 术 过 渡 到 为 一 代 技 
术 ， 并 且 在 市 场 上 稳 居 主导 地 位 。 

默 根 特 勒 公司 的 天 键 资 产 是 字体 库 ， 并 且 充 分 利用 了 这 一 资产 。 
原则 上 讲 ， 这 种 至 有 知识 产权 的 资产 能 够 独立 存在 于 排版 业 之 外 ， 但 
古 默 根 符 勒 发 现 了 将 排版 印刷 机 供应 给 关键 出 版 社 这 一 优势 ， 而 且 这 
些 出 版 社 已 经 对 其 字体 情 有 独 钟 。 利 用 这 一 优势 ， 而 不 是 将 字体 和 机 
右 分 开 供 应 ， 默 根 特 勒 能 够 更 为 轻松 地 进行 交易 ， 并 给 单个 产品 害 
价 。 用 现代 术语 来 说 ， 它 拥有 客户 体验 。 这 可 能 对 公司 本 号 和 客户 都 
有 好 处 。 的 确 ， 只 有 当 机 器 本 身 在 全 数字 排版 方面 挛 得 不 太 重 要 时 ， 
默 根 特 勒 (或 者 更 确切 地 说 ， 后 来 的 字体 资产 拥有 者 ) TERE A 
种 商业 模式 一 一 授权 使 用 其 字体 库 ， 而 不 古 将 字体 库 敬 入 机 髓 。 


富士 胶片 的 定位 与 融合 


默 根 特 勒 和 佳能 都 表明 公司 可 以 继续 关注 客户 的 需求 ， 只 有 广泛 
吸纳 技术 〈 即 便 这 样 会 降低 产品 进入 市 场 的 速度 ) ， 才 能 应 对 颠覆 浪 
漳 。 在 这 些 案例 中 ， 最 终 的 产品 在 功能 上 与 上 一 代 产 品类 似 ， 是 提升 
功能 的 潜在 技术 发 生 了 改变 。 然 而 ， 对 于 过 渡 到 数字 技术 时 代 的 胶片 


制造 商 来 说 ， 产 品 已 经 发 生 了 根本 改变 。 富 士 胶 片 株式 会 社 (简称 富 
士 胶片 ) 与 其 竞争 对 手 宝 丽 莱 和 柯达 面临 挑战 ， 挑 战 不 仅 涉及 组 织 中 
心 ， 还 涉及 组 织 围绕 商业 模式 形成 的 关键 技术 。 这 需要 对 组 织 结 构 进 
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正如 之 前 所 讨论 的 ， 宇 丽 羔 和 柯达 没 能 完成 从 胶片 到 数字 摄影 的 
过 小。 在 这 两 个 案例 中 ， 两 家 公司 都 预测 到 了 数字 化 的 趋势 ， 但 内 部 
冲突 使 它们 举步维艰 ， 很 难 围 绕 一 个 蔡 代 性 商业 模式 进行 组 织 安 排 ， 
因为 该 模式 束 胶 片 这 一 收益 来 源 来 看 ， 利 润 不 高 。 富 士 胶片 却 能 走出 
这 样 的 困境 ， 使 我 们 深 受 局 发 。 虽 然 店 士 胶片 从 未 在 市 场 上 占据 主导 
地 位 ， 却 能 成 功 实现 从 胶片 癌 数 字 世 界 的 过 渡 ， 而 且 在 今天 依然 是 一 
家 实力 很 强 的 公司 。( 岂 像 佳能 一 样 ， 富 士 胶片 做 了 其 他 公司 没 做 的 事 
情 ， 那 就 是 采取 了 融合 的 途径 。 它 古 如 何 做 到 这 一 点 的 呢 ? 我 们 对 此 
PUES SI 。 


玛丽 : 特 里 普 院 斯 的 研究 工作 揭示 出 黑 根 符 勒 成 功 的 关键 ， 之 后 她 
又 仔细 分 析 了 富士 胶片 的 定位 。 她 认为 如 果 公 司 的 定位 突出 并 且 能 够 
适应 行业 内 技术 和 市 场 的 变革 ， 束 能 目 行 解决 不 可 避免 的 资源 神 突 ， 
无 须 牺 牲 公司 的 优势 。 


在 20 世 纪 80 年 代 ， 富 十 胶片 的 领导 层 看 到 了 胶片 行业 即将 发 生 的 
变 草 ， 将 公司 重新 定位 为 “影像 和 信息 ”公司 。 像 范 赛 一 样 ， 定 士 胶片 
公司 也 很 早 就 意识 到 了 数字 技术 的 潜力 ， 并 且 于 1975 年 开始 研究 数字 
摄影 ， 在 20 世 纪 80 年 代 早期 束 生 产 出 了 原型 产品 。 公 司 主要 销售 的 古 
胶片 、 照 相 纸 和 成 像 化 学 产品 ， 也 做 X 射 线 膀 族 、 处 理 右 、 微 缩 胶 
卷 、 印 刷 胶 片 、 磁 带 、 无 碳 复写 纸 等 方面 的 业务 。( 忆 多样 的 产品 种 类 
至 关 重 要 。 在 1978 年 ， 富 士 胶片 公司 明确 地 改变 了 其 定位 ， 从 关注 摄 
影 转 到 “综合 视听 信息 录制 公司 *。( 电 这 实际 上 是 其 长 期 战略 规划 的 一 
部 分 ， 已 经 将 商业 定位 从 摄影 转 到 了 “影像 ”。 

特 里 普 桩 斯 认为 这 一 定位 对 富士 胶片 公司 的 抉择 极为 重要 。 例 
如 ， 当 出 售 胶片 时 ， 它 能 够 从 较 高 的 价位 点 推出 电子 射线 照相 术 硬 件 
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说 ， 在 考察 和 实施 适合 数字 世界 的 新 业务 模式 上 ， 富 士 公 司 的 定位 有 
助 于 管理 。 

此 外 ， 富 士 胶 片 公司 内 部 的 研发 组 织 与 其 竞争 对 手 采取 的 方式 截 
然 不 同 。 例 如 ， 富 士 胶片 的 数字 影像 部 门 和 主要 的 研发 部 门 是 融合 在 
一 起 的 ， 而 至 丽 汪 的 则 有 征 分 开 的 。 这 使 得 富士 胶片 公司 的 数字 影像 部 
门 合法 化 ， 将 冲突 降 至 最 小 。 几 年 之 后 ， 富 士 胶片 公司 开始 意识 到 公 
司 的 核心 技术 除 影像 外 ， 还 包括 特种 化 学 ， 而 新 的 核心 技术 也 许 会 市 
来 新 的 发 展 机 遇 。 因 此 ， 由 于 影像 需要 的 化 学 技术 很 少 ， 富 士 胶片 公 
司 的 化 学 专家 又 发 现 了 新 的 文 返点 ， 尽 管 这 仍然 与 影像 密切 相关 。 例 
如 ， 公 司 对 其 化 学 技术 的 应 用 进行 了 探索 ， 将 其 应 用 到 显示 器 上 ， 以 
便 生成 清晰 的 数字 影像 (电视 和 电脑 屏幕 上 的 关键 组 成 部 分 ) ， 还 应 
用 到 了 药物 和 化 妆 品 上 。 

通过 将 公司 定位 为 “影像 和 信息 ”公司 ， 富 士 胶片 公司 以 其 竞争 对 
手 未 能 成 功 的 方式 转移 到 数字 领域 。 这 使 其 能 够 融合 在 数字 技术 上 的 
成 束 ， 迎 接 新 的 发 展 机 遇 。 


幻灯 片 与 电子 表格 


因为 我 们 一 般 认 为 保险 物 有 所 值 ， 很 容易 对 颠 履 的 预防 做 出 相同 
的 评价 。 但 正如 我 们 前 面 所 看 到 的 ， 预 防 题 履 也 可 能 要 “ 付 保费 ” 
企业 在 市 场 上 表现 不 佳 或 利润 率 下 降 。 公 司 也 许 会 选择 〈 或 迫 于 竞争 
压力 ) 对 组 织 进 行 重组 ， 或 多 或 少 " 投 一 些 保 "以 抵御 颠覆 。 因 此 ， 考 
虑 一 下 这 些 选 择 ， 以 及 公司 什么 时 候选 择 其 中 一 条 途径 ， 会 对 我 们 有 
所 局 发 。 

正如 之 前 所 讨论 的 ， 对 待 组 织 结 构 的 方式 不 同 ， 结 果 也 会 不 同 。 
在 预防 帧 履 的 大 表 景 下 考虑 这 一 点 之 前 ， 退 一 步 仔细 考虑 一 下 沟通 渠 


道 的 结构 (从 数量 和 质量 两 方面 ) 是 如 何 影响 绩效 的 ， 会 有 所 助 益 。 


普林斯顿 大 学 社会 学 家 珍妮 特 . 韦 尔 泰 希 和 美国 国家 航空 航天 局 
(NASA) 团队 一 起 度 过 了 许多 重要 时 期 ， 并 且 对 这 些 团队 进行 了 分 
析 研 究 ， 颇 有 建树 。 在 最 近 的 一 项 研究 中 ， 她 观察 了 “机 器 人 的 社会 生 
活 ?， 或 者 更 准确 地 说 是 控制 机 器 人 的 人 的 社会 生活 。( 韦 尔 泰 希 研 
究 过 各 种 各 样 的 NASA 星 际 团队 ， 团 队 将 组 装 好 的 机 器 人 发 送 到 太 
空 ， 地 球 上 的 科学 家 命令 机 器 人 收集 什么 样 的 数据 。 团 队 一 直 都 在 进 
行 艰难 的 抉择 ， 以 确保 机 器 人 不 正常 工作 。 

在 研究 过 程 中 ， 韦 尔 泰 希 研究 了 两 个 利用 机 器 人 开发 不 同 星球 的 
团队 。 我 将 它们 称 为 幻灯 片 团队 和 电子 表格 团队 。 全 在 电子 表格 团队 
中 ， 机 器 人 拥有 大 量 仪器 ， 但 是 由 不 同 团队 管理 仪器 ， 并 对 这 些 仪器 
享有 产权 。 组 织 结构 按 等 级 划分 ， 这 些 仪器 的 各 种 任务 都 列 在 电子 表 
格 上 。 相 反 ， 幻 灯 片 团队 ， 没 有 一 个 团队 拥有 仪器 。 所 有 的 决策 ， 比 
如 在 哪里 放置 机 器 人 ， 是 通过 开会 集体 做 出 的 。 会 议 围绕 幻灯 片 的 演 
示 展 开 ， 重 在 通过 定性 权衡 做 出 决定 。 所 做 的 决定 要 求 一 至 通过， 也 
就 是 看 看 是 否 每 个 人 都 “高 兴 ”。 

有 趣 的 是 ， 每 个 团队 收集 的 数据 种 类 都 不 同 。 在 电子 表格 团队 
中 ， 每 个 仪器 都 受到 了 控制 ， 都 有 自己 专门 的 任务 ， 它 们 搜集 到 的 有 
关 特定 事物 的 数据 完整 而 全 面 ， 例 如 ， 光 的 数据 、 红 外 线 数据 等 。 在 
幻灯 片 团队 ， 每 个 仪器 都 有 很 大 的 数据 差 ， 但 是 对 某 一 特定 现象 似乎 
能 够 进行 更 为 深入 、 全 面 的 分 析 ， 所 有 的 仪器 可 用 来 测定 同一 事物 ， 
是 典型 的 专业 知识 和 生存 知识 的 权衡 。 这 是 每 个 任务 都 需要 做 出 的 权 
衡 。 非 比 寻 常 的 是 ， 他 们 将 这 种 权衡 融入 组 织 结构 和 决策 工具 。 

还 有 其 他 一 些 有 趣 的 因素 。 例 如 ， 团 队 不 同学 科 也 有 所 不 同 ， 在 
学 科 出 版 方面 ， 幻 灯 片 团队 要 比 电子 表格 团队 更 有 可 能 合作 。 他 们 的 
所 有 制 原则 也 不 尽 相同 ， 在 电子 表格 团队 中 ， 仪 器 为 各 个 团队 所 有 ， 
在 幻灯 片 团队 ， 机 器 人 为 集体 所 有 。 但 是 电子 表格 团队 内 部 会 出 现 冲 
突 ， 并 通过 各 种 交易 予以 解决 ， 而 这 些 交易 是 依据 其 数据 经 济 中 的 特 


吻 标准 所 预测 到 的 。 换 句 话 说， 他 们 不 受 财产 权 和 市 场 的 约束 。 相 
反 ， 幻 灯 片 团队 共享 一 切 ， 甚 至 和 公众 一 起 共享 。 


这 样 看 来 ， 似 乎 弥 灯 户 团 队 更 有 助 于 整体 发 展 ， 我 们 不 免 产 生 这 
样 的 印象 ， 但 重点 古 每 个 团队 搜集 到 的 数据 差异 很 大 。 我 们 往往 认为 
在 太空 探索 任务 中 完 葛 能 搜集 到 什么 样 的 科学 信息 ， 没 有 多 大 的 选择 
余地 。 在 这 种 情况 下 ， 选 择 不 同 的 组 织 结构 会 产生 截然 不 同 的 结 采 。 
我 们 所 擎 握 的 不 同行 星 的 知识 各 不 相同 ， 有 是 由 于 收集 数据 的 方式 不 
同 ， 而 非 数据 不 同 。 


约 灯 卢 团 队 和 电子 表格 团队 的 才 异 类 似 于 产品 人 研发 团队 高 度 融合 
的 公司 和 产品 研发 团队 非 高 度 融 合 的 公司 。 电 子 表格 团队 运作 效率 
高 ， 但 是 应 变 不 够 灵活 。 约 灯 片 团队 很 灵活 ， 但 是 将 机 遇 摆 在 了 时 面 
上 ， 在 探索 新 途径 时 ， 往 往 立 足 于 寻求 一 致意 见 ， 而 非 那 些 可 能 会 深 
化 特定 科学 知识 的 意见 。 这 些 比 喻 可 以 说 明 公 司 所 面临 的 选择 ， 是 高 
ZRS ( 像 和 4] 灯 片 团队 一 样 运作 ) ， 还 是 关注 绩效 〈 像 电子 表格 团队 
一 样 运作 ) 。 

在 做 出 预防 题 履 的 选择 时 ， 无 论 是 什么 样 的 方式 ， 你 都 不 得 不 考 
虑 你 将 要 应 对 的 风险 。 本 书 提 到 的 很 多 公司 ， 如 百 视 达 、 柯 达 、 大 英 
百科 全 书 出 版 公司 、 纽 约 时 报 一 一 都 受到 了 颠 履 事 件 的 挑战 。 而 其 他 
行业 ， 如 排版 、 光 刻 设备 、 硬 盘 碟 动 磊 等 出 现 了 多 次 颠覆 性 创新 或 结 
构 性 创新 。 在 这 些 行业 ， 公 司 最 终 意识 到 址 覆 的 风险 很 大 ， 即 使 一 次 
颠覆 事件 ， 在 任何 行业 中 都 有 可 能 造成 生存 威胁 。 

这 表明 在 其 他 条 件 相 同 的 情况 下 ， 当 一 个 行业 遭受 到 多 次 潜在 的 
或 实际 的 颠覆 事件 时 ， 融 合 是 值得 笠 试 的 。 在 这 种 情况 下 ， 如 末 你 没 
有 寻求 融合 ， 而 是 一 味 追 求 引 领 市 场 和 提高 绩效 ， 这 样 的 辉 烛 有 可 能 
县 伦 一 现 。 相 反 ， 在 那些 技术 似乎 较为 稳定 的 行业 , “保险 ”的 价值 会 
下 降 ， 不 “投保 ?的 公司 可 能 要 多 一 些 。 

即使 如 此 ， 我 也 不 认为 用 “保险 ”抵御 三 覆 ， 使 目 己 的 创新 团队 融 
度 融 合 ， 会 使 公司 顺风 顺水 。 这 样 做 会 使 公司 能 够 应 对 颠 履 并 对 其 做 


出 回应 ， 但 是 这 个 过 程 会 让 公司 业务 随 着 变革 大 潮 发 生 很 大 的 变化 。 
驮 根 特 勒 公司 近年 来 的 发 展 就 是 一 个 很 好 的 例证 。 

1997 年 ， 默 根 特 勒 : 沫 诡 铸 排 公司 改名 为 沫 诡 文 库 公 司 ， 成 为 一 家 
独立 公司 ， 将 仅仅 儿 年 孢 发展 起 来 的 字体 库 收 入 旗下 。2005 年 ， 它 被 
总 部 设 在 波士顿 的 蒙 纳 影像 公司 收购 。 人 所 那 时 ， 印 刷 媒体 正在 走 下 坡 
路 ， 之 前 做 出 的 关于 字体 库 的 决定 很 有 移 见 之 明 。 简 而 言 之， 印刷 机 
将 要 退出 历史 舞台 。 


那么 ， 默 根 特 勒 公司 的 融合 策略 有 价值 吗 ? 其 长 达 一 个 多 世纪 的 
市 场 领先 地 位 表明 这 一 策略 是 值得 的 。 更 为 关键 的 是 ， 那 段 时 间 它 控 
制 了 出 版 文字 的 式样 ， 今 天 这 些 文字 的 式样 仍然 保留 在 网 页 和 数字 媒 
体 上 。 为 何 莱 诺 字 体 仍 然 如 此 有 价值 ， 为 什么 这 一 新 时 代 只 不 过 是 其 
变 章 历 史上 的 又 一 次 成 功 转型 ， 可 以 很 有 把 握 地 说 ， 原 因 束 在 于 此 。 
2015 年 ， 守 纳 影像 公司 兼并 了 Swyft 媒 体 公 司 ， 这 家 公司 为 迪士尼 、 索 
尼 和 梦 工厂 提供 表情 符号 ， 在 市 场 上 占据 领先 地 位 。( 思 这 表明 它 将 继 
续 发 展 下 去 。 
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第 8 章 


硬盘 驱动 行业 的 重新 研究 


目 克 里 斯 坦 森 于 1997 年 出 版 其 著作 以 来 ， 丰 履 理论 已 经 取得 了 一 
定 的 进展 ， 这 也 正 是 我 写 这 本 书 的 原因 之 一 。 但 是 ， 他 的 作品 和 其 中 
的 论据 仍 是 众多 管理 人 员 学 习 凑 履 理论 的 唯一 来 源 。 他 们 确信 这 一 理 
论 是 正确 的 ， 并 以 此 考量 自己 的 选择 。 这 一 理论 也 是 众多 企业 管理 考 
进行 对 话 ， 寻 求 共 鸣 的 触 点 。 

同时 ， 对 管理 学 来 说 ，20 年 是 一 段 很 长 的 岁月 。 正 如 我 之 前 所 概 
括 的 那样 ， 之 前 甚至 目前 ， 一 些 经 济 学 家 对 颠 履 有 不 同 于 克 里 斯 坦 森 
的 看 法 ， 甚 至 与 他 的 观点 相反 。 此 外 ， 许 多 行动 是 以 颠覆 的 名 义 采 取 
的 ， 但 是 与 《 创 痢 者 的 窖 境 》 一 书 中 提出 的 颠覆 这 一 概念 这 无 关系 。 
因此 ， 我 想 在 本 章 再 探讨 一 下 引起 颠 履 理论 辩论 的 一 个 行业 一 一 便 盘 
驱动 妖 行 业 。 

克 里 斯 坦 森 在 研究 硬盘 驱动 费 行 业 时 ， 首 次 提出 了 需求 方 丰 覆 理 
论 。 他 发 现 ，1992 年 左右 ， 这 一 行业 动荡 不 安 ， 伴 随 着 一 系列 技术 变 
半 ， 该 行业 的 引领 者 在 不 断 更 大 。 在 人 研究 过 去 儿 年 间 该 行业 起 起 伏 伏 
的 变化 之 后 ， 他 询问 业内 人 士 究 竟 发 生 了 什么 事情 ， 但 发 现 他 们 都 很 
困惑 ， 因 为 他 们 认为 事情 都 在 掌控 之 中 。 根 据 需求 方 颠 履 理 论 ， 克 里 
斯 坦 森 认为 颠 履 性 创新 会 使 市 场 引领 者 处 于 困境 ， 有 时 会 遭遇 失败 。 

然而 许多 学 者 也 仔细 研究 了 这 一 行业 ， 使 用 的 是 相同 的 数据 ， 却 
得 出 了 与 克 里 斯 坦 森 不 同 的 结论 。 有 些 情况 下 ， 他 们 看 到 的 是 现 有 公 
司 的 实力 增强 而 非 失败 。 此 外 ， 他 们 还 认为 丰富 的 管理 经 验 是 一 种 资 


产 而 非 负担 。 另 一 些 研究 发 现 ， 未 来 会 发 生 的 不 仅 是 简单 的 进入 或 退 
出 行业 ， 更 多 的 是 延续 ， 存 在 大 量 的 收购 、 巩 固 和 遍及 全 球 的 生产 流 
水 线 。 鉴 于 以 上 研究 成 果 ， 再 回头 看 看 硬盘 驱动 器 行业 ， 当 时 一 些 人 
认为 克 里 斯 坦 森 最 初 提出 的 颠覆 性 创新 和 现 有 公司 失败 的 简单 关系 似 
平 并 不 那么 紧密 ， 也 就 不 足 为 奇 了 。 包 

本 章 将 重新 考量 硬盘 驱动 器 行业 及 其 能 够 带 给 我 们 的 有 关 颠 履 的 
启示 。 我 们 将 会 发 现 很 多 有 用 的 信息 ， 即 便 不 是 克 里 斯 坦 森 强 调 过 的 
信息 ， 也 没有 关系 。 事 实 上 ， 该 行业 涉及 之 前 章节 中 讨论 过 的 所 有 内 
容 ， 这 也 正 是 过 去 25 年 间 学 者 们 始终 十 分 关注 这 一 行业 的 原因 。 故 
而 ， 我 才 暂 时 没有 对 该 行业 进行 审视 。 现 在 ， 我 想 把 它 作为 典型 案 
例 ， 对 颠覆 理论 做 一 总 结 。 


理论 的 检验 


本 章 将 运用 证 据 对 理论 做 一 评 佑 ， 因 此 我 们 有 必要 停 下 来 仔细 想 
想 : 理论 何 时 有 用 。 对 科学 家 而 言 (无 论 是 社会 科学 家 还 是 自然 科 
家 ) ， 一 种 理论 只 有 在 可 验证 时 才 会 有 用 。 也 就 古 说 ， 可 以 构想 实 
验 ， 实 验 的 结果 之 一 与 理论 相符 合 ， 男 一 个 结果 证 明理 论 是 错误 的 。 


HUE IC TEE SW RAVE SE (例如 ， 一 种 拥有 某 种 特征 的 技术 
新 机 遇 出 现 后 ， 往 往 会 有 成 功 公 司 走向 失败 ) 可 以 解释 失败 原因 的 因 
果 机 制 。 为 了 验证 这 一 理论 ， 我 们 除了 要 注意 公司 遭遇 失败 的 情况 ， 
也 许 更 重要 的 征 ， 要 关注 公司 没有 失败 的 情况 ， 并 注意 观察 在 这 些 情 
Uh ETETE HIRIS ERR, MAS RRS 
FERS A TME, MADR AMS ° ATRE SB Bz , 
MEI- FEARS A ARAN EDA e EA SUEDE ° NER 
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以 便 该 理论 仍然 有 可 能 被 证 明 是 错误 的 。 


学 


当然 ， 这 意味 着 即使 我 们 所 观察 到 的 结果 与 理论 一 致 ， 也 不 能 确 
定 这 一 理论 是 造成 这 些 结果 的 核心 因素 。 我 们 唯一 能 确定 的 是 ， 当 观 
察 到 的 结果 与 理论 不 一 致 时 ， 就 证 明 这 一 理论 是 错误 的 。 

对 任何 一 个 理论 进行 检验 ， 我 们 都 需要 掌握 其 总 体 模式 ， 确 定 一 
个 普通 的 或 主要 的 颠覆 机 制 。 这 就 要 求 我 们 不 局 限于 成 功 公 司 失败 的 
个 例 ， 需 要 对 某 一 给 定 环境 进行 足够 长 时 间 的 观测 ， 获 取 数 据 。 我 们 
预测 在 这 一 环境 中 某 些 公 司 会 先 取得 成 功 ， 然 后 走向 失败 。 问 题 是 ， 
在 不 同行 业 ， 凑 履 事件 也 许 不 会 那么 频繁 地 出 现 ， 这 使 得 观察 总 体 模 
式 成 为 一 个 难点 。( 当 ) 


那么 在 什么 环境 下 我 们 才能 找到 证 据 ? 需求 方 颠覆 理论 表明 ， 密 
切 天 注 现 有 客户 的 成 功 公 司 最 容易 走 同 失 败 。 为 了 检验 这 一 理论 ， 我 
们 需要 找到 一 个 环境 。 在 此 环境 下 ， 我 们 能 检验 一 个 行业 中 的 技术 创 
新 或 其 他 创新 ， 以 确定 它们 是 否 满足 以 下 两 个 标准 : (1) 最 初 绩效 不 
佳 ，〈2) 之 后 迅速 提高 。 如 果 我 们 发 现 当面 对 任何 一 种 创新 时 (有 些 
公司 符合 这 两 个 标准 ， 有 些 不 符合 ) ， 成 功 公司 都 有 可 能 失败 ， 这 就 
与 以 下 假设 相反 一 一 与 面临 的 持续 性 创新 相 比 ， 成 功 公 司 在 面临 颠 履 
性 创新 时 更 有 可 能 失败 。 


在 博士 研究 阶段 ， 匈 里 斯 坦 森 对 硬 表 驱动 絮 行 业 进行 了 调查 人 研 
完 ， 将 该 行业 作为 检验 平台 ， 以 了 解 成 功 公司 失败 的 原因 。 的 确 ， 后 
来 他 将 硬 副 驱动 器 公司 视 为 研究 创新 和 管理 的 “有 果 蝇 ” (研究 对 象 )， 
他 认为 没有 公司 会 持续 多 年 成 为 市 场 的 引领 者 。 由 于 该 行业 一 直 动 荡 
不 安 ， 创 新 也 是 此 起 彼 伏 。 当 克 里 斯 坦 森 在 1994 年 发 布 对 该 行业 的 研 
完成 果 时 ， 每 兆 字 市 的 硬盘 价格 已 持续 暴跌 了 20 年 (无论 该 行业 发 生 
了 什么 事情 ， 其 结果 对 消费 者 来 说 都 很 不 错 ) 。 因 为 在 这 几 十 年 间 ， 
该 行业 出 现 了 多 次 创新 “其 中 几 次 创新 就 可 以 毫 无 争议 地 归 为 颠覆 性 
创新 ) ， 似 乎 很 适合 在 这 一 行业 寻找 文 持 需 求 方 颠覆 理论 的 证 据 。 


即使 在 一 个 出 现 很 多 颠 履 事 件 的 行业 中 ， 也 很 难 置 身 事 外 ， 让 数 
据 本 身 说 话 。 的 确 ， 在 本 书 里 ， 我 利用 个 案 拓 展 和 修正 了 其 禾 理 论 。 


虽然 需求 方 和 供给 方 颠 履 理 论 有 可 能 始 于 颠覆 事件 (创新 类 事件 ) 和 
成 功 公 司 失 败 之 间 的 简单 关系 ,但 是 这 些 案 例 中 出 现 了 克 里 斯 坦 森 在 
其 他 方面 所 描述 的 “反常 现象 ?， 未 能 反映 出 这 一 简单 关系 。( 央 ) 为 此 ， 
我 和 许多 人 据 理 力争 并 调整 了 这 一 简单 关系 ， 使 其 上 升 为 较为 复杂 的 
理论 ， 可 以 用 来 解释 这 些 反 各 现象 ， 将 反 币 现象 独 凋 其 中 ， 使 其 不 再 
反 利 。 这 对 于 许多 教授 这 些 案例 的 学 者 来 说 很 一 般 ， 对 于 许多 试图 了 
解 该 领域 的 管理 人 员 来 说 也 是 如 此 ， 但 这 并 非常 用 的 科学 方法 。 铝 用 
的 科学 方法 要 求 先 提出 假设 ， 然 后 进行 验证 。 如 采 假 设 与 证 据 不 符 ， 
那 束 不 用 再 相信 这 一 假设 了 。 实 际 上 ， 对 于 假设 的 否定 会 使 理论 得 到 
进一步 完善 《有 时 是 渐进 的 ， 有 时 是 急剧 的 ) ， 从 而 提出 新 的 理论 ， 
然后 再 进行 验证 。 这 样 谤 来 ， 也 许 在 否定 假说 与 基于 反 稼 现象 的 理论 
调整 之 间 ， 主 要 的 差别 是 样本 数量 的 不 同 ， 从 而 导致 两 者 地 位 的 改 
变 。 即 使 在 写作 本 书 时 ， 我 也 没有 完全 采用 科学 的 方法 ， 而 是 使 用 案 
例 来 激发 读者 的 兴趣 ， 引 发 读者 思考 。 在 这 一 草 ， 我 或 多 或 少 也 会 这 
LAB ° 
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在 需求 方 帧 窗 理 论 中 ， 正 是 新 公司 首先 将 丰 窗 性 创新 引入 市 场 ， 
而 现 有 公司 则 引入 了 持续 性 创新 。 在 本 市 ， 我 们 将 看 到 在 硬盘 驱动 右 
行业 中 这 一 理论 是 否 能 得 到 证 实 。 

让 我 们 先 来 看 看 分 类 问题 。 为 了 检验 需求 方 题 履 理论 ， 我 们 需要 
知道 (1) 哪些 创新 是 颠 履 性 的 ， 哪 些 创 新 是 持续 性 的 (2) 在 创 
新 出 现时 ， 哪 些 公 司 钙 新 公司 ， 哪 些 公 司 是 现 有 公司 。 克 里 斯 坦 森 将 
技术 创新 进行 了 分 类 ， 记 录 了 硬 强 斥 二 与 性 能 间 的 权衡 ， 确 定 了 硬盘 
大 小 的 几 次 改变 (驱动 器 尺寸 的 几 次 非 连续 性 改变 ) ， 每 一 次 尺寸 发 
生 改 变 ， 驱 动 右 都 会 变 小 ， 存 储量 也 会 减少 ， 因 此 产品 性 能 在 初期 便 
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寸 的 驱动 器 总 比 8 英 寸 驱 动 右 容量 低 ， 而 这 一 差距 在 逐年 缩小 。 消 费 者 
不 必 为 了 获得 一 个 更 小 更 市 能 的 驱动 絮 而 在 容量 上 牺牲 太 多 。 

克 里 斯 坦 和 森 坚 定 地 认为 ， 对 于 主流 消费 者 来 说 ， 容 量 是 衡量 性 能 
的 关键 ， 而 小 尺寸 便 副 吸引 了 小 众 消 费 者 的 关注 。 例 如 ，1980 年 8 英寸 
硬盘 驱动 郁 得 到 了 小 型 计算 机 制造 商 的 青睐 ， 而 5.25 英 二 硬 弄 驱动 做 
对 日 益 增 加 的 小 众 个 人 计算 机 制造 商 来 说 更 具有 吸引 力 ， 因 为 他 们 正 
在 寻找 占用 更 小 空间 的 元 件 。 因 此 ， 将 这 些 尺 寸 上 的 非 连 续 性 变 单 归 
为 颠覆 性 创新 ， 有 是 合理 的 。 相 反 ， 不 同 公司 对 硬盘 驱 动 万 元 件 在 其 他 
方面 进行 了 数 以 百 计 的 改进 ， 而 这 些 改进 都 是 持续 性 创新 。 


克 里 斯 坦 森 研 究 了 在 1971 年 到 1989 年 间 进 入 美国 硬盘 驱动 行业 的 
新 公司 (不 包括 那些 和 电脑 生产 商 兼 并 的 公司 ) 。 他 将 一 年 内 销售 额 
超过 5000 万 美元 的 公司 定义 为 成 功 公 司 (按照 1987 年 美元 的 价值 计 
算 ) 。 而 没有 达到 这 一 销售 额 的 公司 被 定义 为 “失败 公司 *?， 不 管 它们 
到 1989 年 是 否 已 经 退出 该 领域 或 仍然 在 营运 。 当 然 ， 成 功 公司 也 可 能 
退出 市 场 ， 就 观察 颠覆 而 言 ， 这 些 成 功 公 司 是 我 们 主要 的 关注 对 象 。 

表 8-1 列 出 了 在 驱动 器 尺寸 上 的 创新 以 及 当时 的 市 场 引 领 者 和 引入 
创新 的 公司 。 这 些 创新 中 是 非 老 牌 公司 首次 将 8 英寸 、5.25 英 寸 、3.5 英 
寸 、1.8 英 寸 和 1.3 英 寸 的 驱动 器 引入 市 场 。 我 们 称 它们 为 * 非 老牌 公 
司 ”。 是 因为 相对 而 言 这 些 公司 都 是 刚刚 进入 该 行业 不 久 ， 而 不 是 新 成 
立 的 公司 。 事 实 上， 它们 中 的 大 多 数 都 在 上 一 代 推 出 了 产品 。 然 而 ， 
这 里 列 出 的 9 个 颠覆 性 创新 中 ， 有 4 个 早期 是 由 该 产业 的 老牌 公司 引入 
的 。 


表 8-1 1973 年 以 来 硬盘 驱动 器 行业 的 颠覆 性 创新 


新 型 号 WEE) 领先 公司 创新 公司 


控制 数据 公司 ， 欧 艾 斯 ， 宝 莱 
14 英寸 1973 IBM 
公司 
控制 数据 公司 ， 迪 亚 博 罗 IBM， 国 际 记 忆 公 司 ， 普 
8 英寸 1978 
( Diablo )， 美 瑞 思 公司 利安 公司 (Priam ) 


希捷 公司 ， 坦 顿 公司 
E HERAA, HEA, K a 
5.25 英寸 1980 | (Tandon )， 国 际 记 忆 公 


司 ，Rodime 公 司 


Rodime 公 司 ， 微 计算 存 


控制 数据 公司 ,希捷 公司 ， 普 
3.5 英寸 1983 Hi 储 公 司 ， 国 际 记 忆 公司 ， 
利安 公司 
MiniScribe 公 司 
Prairie Tek% F], H Æ HE 
2.5 英寸 1989 希捷 公司 ， 康 纳 ，MiniScribe 
利 ， 康 纳 
1.8 英寸 1991 PHEA], RA, H Integral Peripherals 公司 
1.3 英寸 1992 康 纳 ， 和 希捷 公司 ， 昆 腾 公 司 惠普 公司 
ae PREA, BBAT, AR% 
1 英寸 1998 IBM 
据 公 司 
希捷 公司 ， 西 部 数据 公司 ， pr 
0.85 英寸 2004 东芝 
wai 


7. 以 上 数据 来 自 克 里 斯 坦 森 的 论文 《硬盘 驱动 器 行业 ，1950 一 1990》; 里 克 : 法 兰 斯 的 文章 
《时 间 表 : 硬盘 驱动 器 的 50 年 》， 发 表 在 2006 年 9 月 13 日 的 《电脑 世界 》， 于 2015 年 7 月 5 日 在 
网 址 http:www.pcworld.comyarticle/127105/article.html 上 看 到 ; 麦 肯 德 里 克 、 多 纳 、 哈 格 德 联合 
发 布 的 《从 硅谷 到 新 加 坡 》 和 《硬盘 发 展 趋 势 》 的 报告 。 建 此 表格 的 原则 如 下 : 0) 市 场 引 
领 者 是 指 在 非 专 属 市 场 上 占有 最 大 份额 的 三 家 公司 ; (2) 创新 公司 是 指 在 首次 推出 产品 之 后 
的 一 年 内 ， 又 把 新 型 驱动 器 推 向 市 场 。 

EX, “小 驱动 器 ”(14 英 寸 ) 是 由 老牌 公司 IBM 引 入 的 。2.5 英 
寸 、1 英 寸 和 0.85 莫 寸 驱 动 絮 也 是 由 老牌 公司 引入 市 场 的 。 从 中 我 们 可 
以 得 出 这 样 的 结论 ， 赤 覆 性 创新 往往 不 是 由 老牌 公司 引入 的 (与 持续 
性 创新 相 比 ) ， 但 也 不 全 是 由 新 公司 引入 的 。 实 际 上 ， 在 有 些 情况 


下 ， 老 牌 公司 能 够 引领 创新 ， 开 发 出 新 产品 ， 服 务 于 小 众 客户 (尽管 
在 这 些 案例 中 ， 可 能 新 一 代 产 品 和 目前 产品 之 间 的 差别 ， 相 对 来 说 很 
小 ) ，( 固 因此， 大 体 上 来 看 克 里 斯 坦 森 是 正确 的 ， 颠 覆 性 创新 青睐 初 
创 公司 。 


两 个 20 年 的 颠覆 


当然 ， 需 求 方 颠 履 理 论 不 能 简单 地 解释 为 非 老 牌 公司 比 老牌 公司 
更 有 可 能 引入 站 窗 性 创新 。 也 束 是 说 ， 老 牌 公司 个 较 小 和 较 新 的 公司 
取代 ， 将 永远 失去 其 市 场地 位 。 这 些 新 公司 以 狐 客 户 为 立足 点 ， 将 继 
续 改 进 产品 性 能 ， 争 取 老 牌 公司 的 现 有 客户 。 


一 直到 1992 年 ， 硬 盘 驱 动 器 行业 都 动 水 不 安 。 实 际 上 ， 在 20 世 纪 
70 年 代 早 期 ， 在 该 行业 占有 一 席 之 地 的 所 有 公司 中 ， 只 有 IBM 公 司 在 
20 年 后 仍 屹立 不 倒 。 初 期 (确切 地 说 一 直到 1986 年 ) 引领 市 场 的 都 是 
控制 数据 公司 。 该 公司 将 温 切 斯 特 主 导 设 计 融 入 主机 和 小 型 计算 机 ， 
但 最 终 控 制 数据 公司 失去 了 市 场 份额 ， 希 捷 公 司 成 为 市 场 引领 者 。 当 
时 ， 希 捷 公 司 是 一 家 生产 5.25 英 寸 驱动 器 的 新 公司 ， 它 是 首 批 以 个 人 
计算 机 硬盘 驱动 器 为 目标 的 公司 之 一 。 个 人 计算 机 市 场 变 成 了 最 大 的 
硬盘 驱动 器 下 游 市 场 (最 近 移 动 设备 的 销售 需求 转向 了 固态 闪存 型 驱 
动 器 ) 。 正 如 需求 方 理论 预测 的 那样 ，8 英 寸 硬盘 驱动 器 市 场 上 的 主要 
生产 商 不 会 想方设法 转型 成 为 生产 5.25 英 寸 硬盘 驱动 器 市 场 上 重要 的 
独立 竞争 者 。 控 制 数据 公司 最 终于 1989 年 被 希捷 公司 收购 ， 尽 管 在 收 
购 时 它 仍然 是 第 二 大 硬盘 驱动 器 生产 商 。 乌 


在 那 期 间 还 有 两 家 成 功 的 新 公司 : 将 3.5 英 十 驱动 器 推 向 市 场 的 康 
纳 公 司 和 赶 上 了 该 时 期 末班车 的 西部 数据 公司 。 乍 一 看 ， 布 捷 公 司 、 
康 纳 公 司 和 西部 数据 公司 似乎 都 符合 颠覆 性 新 公司 的 标准 ， 但 是 为 了 


对 这 一 行业 有 一 个 更 全 面 的 了 解 ， 我 们 需要 了 解 一 下 三 家 公司 成 立 的 
情况 。 

希捷 公司 〈 当 时 称 为 舒 加 特 科 技 公司 ) 于 1979 年 由 菲 尼 斯 : 康 纳 、 
赛 义 德 . 伊 夫 蒂 哈 尔 、 道 格 : 马 洪 、 汤 姆 : 米 切 尔 和 与 公司 同名 的 舒 加 特 
(他 也 许 是 最 著名 的 联合 创立 者 ) 共同 创立 。( 罚 舒 加 特 是 计算 机 行业 
最 伟大 的 企业 家 之 一 。 他 的 职业 生涯 始 于 IBM 人 公司， 他 在 IBM 公 司 工 
作 了 18 年 ， 帮 助 开 发 了 第 一 批 傍 一 操作 系统 ，1969 年 离开 IBM， 加 入 
了 美 瑞 思 。 他 带 走 了 几 百 个 IBM 工 程 师 ， 我 们 完全 可 以 称 美 瑞 思 为 
IBM 的 衍生 公司 。 美 琐 思 在 14 英 寸 系统 引进 上 占有 重要 地 位 ， 但 舒 加 
特 在 1972 年 离开 公司 ， 又 创立 了 舒 加 特 联 合 公 司 ， 成 为 引进 8 英寸 驱动 
器 的 新 公司 之 一 。 舒 加 特 确实 于 1974 年 被 公司 董事 会 封杀 出 局 ， 退 出 
该 行业 达 5 年 之 入。 联合 创始 人 菲 尼 斯 : 康 纳 ( 美 瑞 思 的 同事 ) 说 服 了 
他 ， 使 他 坚信 硬盘 驱动 器 行业 潜力 巨大 ， 于 是 他 重 返 该 行业 ， 创 立 了 
希捷 公司 。1980 年 ， 即 希捷 公司 成 立 一 年 之 后 ， 首 先 推出 了 5.25 英 寸 
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器 事业 进行 到 底 。 然 而 希捷 公司 的 联合 创始 人 菲 尼 斯 : 康 纳 却 只 待 到 
1985 年 。 


公司 创立 者 发 生 争 执 之 后 ， 康 纳 套 去 了 首席 执行 官 一 职 ， 之 后 创 
建 了 康 纳 公司 。( 央 该 公司 与 该 行业 的 两 家 老牌 公司 合并 ， 成 为 3.5 英 十 
硬盘 驱动 器 的 头号 供应 商 。 当 时 ， 康 纳 是 美国 历史 上 发 展 最 快 的 新 公 
司 。1996 年 ， 希 捷 公司 与 康 纳 公司 合 并 ， 康 纳 和 和 舒 加 特 再 次 成 为 同 
事 。 如 今 ， 希 捷 公 司 仍然 是 市 场 上 三 个 硬盘 驱动 器 制造 商 中 最 大 的 一 
个 (另外 两 个 是 西部 数据 和 东芝 公司 ) 。 

说 起 西部 数据 公司 ， 话 就 长 了 ， 需 要 慢 慢 讲 起 。 该 公司 成 立 于 20 
世纪 70 年 代 ， 起 初 是 集成 电路 生产 商 ， 在 20 世 纪 80 年 代 意欲 进入 数据 
存储 行业 ， 但 几 度 失败 。1988 年 ， 它 收购 了 坦 顿 公 司 (一 家 个 人 计算 
机 生产 商 ) 的 硬盘 驱动 器 生产 设备 ， 并 开始 为 这 些 计算 机 生产 外 部 驱 
动 器 。(@ 思 随 着 时 间 的 推移 ， 西 部 数据 公司 不 断 发 展 壮大 ， 尤 其 是 在 


2002 年 收购 了 IBM 公 司 的 硬盘 驱动 器 部 门 ， 然 后 在 2012 年 收购 了 日 本 
日 立 公司 的 2.5 英 寸 、3.5 英 十 驱动 器 以 及 其 他 驱动 器 部 门 。 令 与 进入 
该 行业 的 其 他 新 公司 不 同 ， 西 部 数据 公司 没有 借助 颠覆 性 创新 进入 该 
行业 ， 而 是 通过 有 目标 的 收购 ， 获 取 产 品 和 胜任 力 ， 进 入 了 该 行业 。 

可 以 这 样 说 ， 这 些 看 起 来 < 具有 颠覆 性 的 新 公司 ”的 复杂 背景 没有 
佐证 克 里 斯 坦 森 所 提出 的 需求 方 颠覆 理论 。 克 里 斯 坦 森 认为 该 行业 的 
历史 为 我 们 提供 了 4 个 案例 ， 在 这 些 案例 中 硬盘 驱动 器 尺寸 上 非 连续 性 
的 变革 使 现 有 公司 遭遇 失败 。 由 于 它们 太 过 注重 已 有 客户 的 需求 ， 最 
终 将 市 场 份额 拱手 让 给 了 新 公司 。 尽 管 他 的 观点 是 正确 的 ， 新 公司 的 
确 应 该 为 大 多 数 的 颠覆 性 创新 负责 ， 但 在 多 数 案 例 中 ， 新 公司 并 没有 
完全 改变 行业 内 整个 市 场 的 领导 格局 。 有 几 个 因素 在 起 作用 ， 能 够 说 
明 为 何 简单 的 需求 方 理论 站 不 住 脚 。 

第 一 ， 公 平地 讲 ， 当 谈 到 分 析 可 持续 竞争 优势 时 ， 时 间 会 告诉 我 
们 一 些 在 分 析 中 不 太 明显 的 事实 。1995 年 ， 鲍 尔 和 克 里 斯 坦 森 写 道 ， 
希捷 公司 “在 个 人 计算 机 市 场 上 已 雄风 不 在 *。 的 确 ， 在 20 世 纪 90 年 代 
早期 ， 希捷 公司 有 一 些 问题 ， 进 入 3.5 英 寸 驱 动 器 市 场 有 些 晚 了 。 但 
是 ， 它 仍然 是 硬盘 驱动 器 的 主要 生产 商 ， 正 如 历史 所 呈现 的 ， 在 接 下 
来 的 20 年 ， 它 依然 是 一 个 稳固 的 市 场 引领 者 。 此 外 ， 尽 管 进入 该 行业 
较 晚 ， 但 希捷 公司 采取 战略 行动 ， 紧 追 猛 赶 ， 最 终 成 为 3.5 英 寸 硬盘 市 
场 的 引领 者 ， 通 过 卓越 的 供应 链 管理 和 效率 ， 它 将 高 质量 、 低 成 本 的 
产品 推 向 了 市 场 。 人 时 ) 1998 年 ， 如 果 有 观察 家 对 希捷 公司 的 未 来 进行 巴 
测 ， 其 结果 必然 与 鲍 尔 和 克 里 斯 坦 森 1995 年 得 出 的 结论 大 相 径 庭 。 


第 二 ， 在 克 里 斯 坦 森 研究 期 间 ， 硬 盘 驱 动 器 的 需求 变化 非常 快 ， 
也 许 比 之 后 的 变化 快 ， 至 少 对 于 计算 机 来 说 是 这 样 的 。 小 型 计算 机 想 
挑战 大 型 机 ， 反 而 受到 个 人 计算 机 的 挑战 ， 之 后 又 受到 便携 式 计算 的 
挑战 。 在 每 个 案例 中 ， 该 行业 从 一 个 平台 走向 另 一 个 平台 一 “不 仅仅 
是 硬件 ， 软 件 生态 系统 也 是 如 此 。 人 法 传统 的 需求 方 理论 认为 公司 过 分 
关注 现 有 消费 者 的 需求 会 遭遇 失败 ， 公 司 面临 的 挑战 源 于 弱势 产品 的 
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拟 尺 寸 间 做 出 的 权衡 并 不 那么 重要 ， 如 有 果 你 有 一 台 可 以 放下 一 个 大 驱 
动 万 的 计算 机 ， 这 仍然 是 主要 优势 。 因 此 ， 在 20 世 纪 90 年 代 ， 市 场 上 
所 有 型 号 的 驱动 絮 者 有 目 己 的 分 销 和 营销 渠道 。 这 让 老牌 公司 很 难 控 
制 住 市 场 ， 因 为 ， 不 仅 是 技术 在 发 展 ， 整 个 生态 系统 结构 也 在 进步 。 
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格 德 所 说 ， 老 牌 公 司 如 控制 数据 公司 、IBM、 世 纪 数 据 公 司 和 数字 设 
备 公司 将 14 英 寸 驱 动 器 卖 给 了 小 型 计算 机 制造 商 ， 大 获 成 功 。( 央 实际 
上 ， 当 8 半 寸 硬 副 的 市 场 启动 时 ， 大 多 数 制造 14 英 寸 驱动 器 的 公司 ( 包 
， aad ， 里 没有 小 公司 那么 灵活 ， 但 从 一 开始 束 进 入 了 该 
市 场 。 


在 一 个 案例 中 ， 我 们 看 到 克 里 斯 坦 森 最 初 的 理论 得 到 了 历史 记录 
的 证 明 。 这 一 案例 是 关于 5.25 英 寸 驱 动 器 的 。 新 成 立 的 希捷 公司 把 目 
标 瞄 准 了 个 人 计算 机 市 场 ， 逐 步 成 长 ， 能 够 主导 现 有 的 昆 腾 公 司 、 麦 
克 罗 波 利 斯 公司 (Micropolis) 和 控制 数据 公司 。 这 表明 尽管 没有 出 现 
早 在 1997 年 克 里 斯 坦 森 谈 到 的 失败 ， 颠 履 作 为 一 种 现象 也 已 经 出 现在 
该 行业 中 了 。 

第 三 ， 标 准 的 需求 方 颠覆 理论 不 包括 人 才 和 人 力 的 影响 。 阿 普 里 
尔 . 弗 朗 哥 和 达 伦 . 菲 尔 森 表示 引入 颠覆 性 创新 的 公司 一 贯 是 由 当时 老牌 
企业 的 员工 成 立 的 。 伟 阿尔 . 舒 加 特 从 IBM 公 司 到 美 瑞 思 公司 ， 然 后 创 
立 了 美国 舒 加 特 联合 公司 和 之 后 的 希捷 公司 。 一 路 走 来 ， 他 带 走 了 大 
量 的 工程 天 才 ， 包 括 菲 尼斯 . 康 纳 ， 他 们 联手 创立 了 希捷 公司 ， 之 后 康 
纳 又 创立 了 康 纳 公 司 。1996 年 ， 康 纳 和 希捷 公司 成 为 最 大 的 硬盘 驱动 
器 制造 商 。 舒 加 特 、 康 纳 和 一 些 高 级 雇员 乘风破浪 ， 从 生产 14 英 寸 硬 
盘 驱 动 器 一 直到 生产 1.8 英 寸 硬盘 驱动 器 。 这 些 例子 代表 的 是 一 种 常态 
而 非 异常 现象 。 


这 样 的 领导 经 历 使 其 公司 能 够 应 对 创新 ， 免 于 失败 ， 常 常 是 早期 
进入 新 产品 领域 的 新 公司 。 这 束 表 明 管 理 人 员 在 提高 老牌 公司 持续 苋 
和 争 优势 中 起 着 重要 人 作用。 当然， 这 也 表明 管理 措施 也 许 有 助 于 解释 为 
(PRETENSE AS SBOE ° 
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图 : 消费 者 有 新 需求 GEAR, EME eae) ， 有 
相当 多 的 公司 进入 该 产业 ， 也 有 相当 多 的 公司 退出 或 “被 淘汰 ”出 该 行 
业 。 最 终 ， 该 行业 成 熟 并 安定 下 来 ， 市 场 上 有 一 批 相对 稳定 的 市 场 引 
领 者 。 这 是 硬盘 驱动 器 行业 第 二 个 20 年 的 情况 ， 这 告诫 我 们 ， 高 层 职 
员 的 变动 对 该 行业 重大 创新 的 引进 和 推动 到 起 关键 作用 。 因 此 ， 美 国 
硬盘 红 动 硕 行 业 的 和 案例， 长 期 以 来 被 作为 衡量 需求 方 颠 履 的 标准 ， 实 
际 上 揭示 了 一 个 比 之 前 人 们 所 理解 的 更 为 复杂 的 颠 履 观点 。 


替代 效应 


鉴于 第 5 章 对 替代 效应 的 讨论 ， 让 我 们 再 来 看 一 看 硬盘 驱动 器 行 
业 ， 看 看 十 否 老牌 公司 既 不 过 于 听信 它们 的 客户 ， 也 不 采纳 关键 创 
新 ， 而 征 在 考虑 替代 效应 ， 没 有 足够 的 动力 快速 行动 。 也 许 老 牌 公司 
反应 较为 迟钝 ， 且 在 采纳 这 些 创 新 时 成 本 较 高 ， 这 也 许 是 因为 青睐 新 
公司 的 创新 涉及 结构 因素 。 对 便 副 碟 动 硕 行 业 进 行 调查 ， 我 们 惑 可 以 
对 这 些 相 互 矛 盾 的 解释 有 所 了 解 。 


我 们 注意 到 该 行业 从 5.25 英 十 驱动 器 发 展 到 3.5 英 寸 驱动 器 相当 组 
慢 ， 第 一 个 这 样 的 驱动 器 是 在 康 纳 进入 该 市 场 的 三 年 前 推出 的 (之 后 
希捷 公司 在 该 市 场 占据 主导 地 位 ) 。 最 近 ，Mitsuru Igami 使 用 克 里 斯 
坦 森 在 做 博士 论文 时 用 过 的 数据 集 《 硬 盘 动态 》， 对 这 些 实例 进行 了 
#8 o (©) Igami 想 出 了 一 种 模式 ， 该 模式 将 许多 相互 矛盾 的 理论 囊括 
在 内 ， 包 括 替 代 效 应 和 两 种 颠覆 理论 ， 得 出 的 结论 是 老牌 公司 在 采纳 


非 连续 性 创新 方面 比 新 公司 成 本 更 高 (如 从 5.25 英 寸 硬盘 驱动 器 转 到 
3.5 英 寸 硬盘 驱动 器 ) 。 人 四 确切 地 讲 ，Igmai 想 了 解 的 是 新 公司 和 老牌 
公司 在 新 产品 发 布 次 数 上 的 延迟 (如果 有 ) 在 多 大 程度 上 可 以 用 替代 
激励 而 非 成 本 差异 来 解释 。 结 果 ， 对 于 这 一 硬盘 驱动 器 历史 上 的 特 
例 ， 老 牌 公司 花费 大 的 缺点 无 法 对 延期 (准确 说 是 负数 额 的 延期 ) 做 
出 解释 。 实 际 上 ， 老 牌 公司 花费 更 低 ， 如 果 看 看 之 前 的 发 现 ， 这 一 点 
也 就 不 足 为 怪 了 。 我 们 发 现 这 个 特殊 的 变革 与 下 游客 户 的 巨大 变化 没 
有 关系 (5.25 英 寸 和 3.5 英 寸 驱 动 器 都 服务 于 个 人 计算 机 市 场 ) 。 反 
而 ， 在 新 公司 和 老牌 公司 发 布 的 日 期 上 669% 的 差距 可 以 由 替代 效应 来 
解释 。 这 就 佐证 了 我 早期 的 看 法 ， 替 代 应 该 是 所 有 颠覆 理论 的 一 部 


分 。 


转移 投资 和 收购 


本 章 的 分 析 表 明 在 硬盘 驱动 絮 行 业 ， 新 公司 第 第 会 引入 创新 ， 而 
这 不 一 定 会 导致 老牌 公司 失败 。 在 第 5 章 ， 对 这 一 潜在 模式 ， 我 给 出 了 
两 种 解释 : 一旦 创新 骏 露 出 颠覆 性 ， 老 牌 公司 整 会 转移 投资 ,并 且 比 
新 公司 投入 的 还 要 多 ;或许 它 们 会 收购 那些 新 公司 。 我 们 先 来 看 看 转 
移 投 资 和 数据 所 揭示 的 内 容 。 


20 世 纪 90 年 代 早 期， 哈佛 商 学 院 的 乔 希 : 勒 纳 研 究 了 硬盘 弛 动 右 行 
业 ， 使 用 了 与 区 里 斯 坦 和 森 相 同 的 《硬盘 动态 》 数 据 集 。 与 其 他 研究 者 
不 同 ， 他 关注 的 是 特定 型 号 硬盘 驱动 如 内 部 的 竞争 ， 而 非 不 同型 号 间 
的 竞争 。 勒 纳 注意 到 该 行业 在 20 世 纪 七 八 十 年 代 飞 速 发 展 ， 并 且 许 多 
基础 性 的 创新 没有 得 到 专利 强 有 力 的 保护 。 这 束 为 争夺 市 场 领导 权 的 
技术 竞争 提供 了 舞台 。 勒 纳 想 看 看 谁 将 寿 得 这 样 的 竞争 : 是 那些 携 新 
硬盘 首先 进入 市 场 的 公司 ， 还 古 那 些 追 随 技 术 引 领 者 的 公司 。 


全 面 审视 之 后 ， 勒 纳 得 出 了 明确 的 结论 : 在 硬盘 驱动 右 行 业 ， 正 
是 那些 追随 者 而 非 市 场 引领 者 ， 在 新 硬盘 驱动 器 上 投资 更 多 。( 汪 具体 
地 讲 ， 对 于 任何 扩 才 的 张 动 右 ， 勒 纳 将 市 场 上 所 有 产品 根据 张 动 噩 的 
密度 〈 也 就 是 说 ， 你 可 以 将 多 少 信息 压缩 到 相同 体积 的 磁盘 中 ) 划分 
等 级 。 市 场 引 领 者 十 那些 在 同类 产品 中 居 前 25% 的 公司 ， 人 退 随 者 古刹 
下 的 公司 。 引 领 者 创新 之 后 ， 往 往 会 被 追随 者 超越 。 正 如 我 们 从 元 里 
斯 坦 森 的 分 类 (还 有 Igmai 的 分 析 ) 中 所 了 解 的 ， 新 公司 更 有 可 能 推出 
新 型 号 的 产品 。 勒 纳 的 分 析 表 明 退 随 的 老牌 公司 确实 会 转移 投资 ， 从 
战略 上 应 对 潜在 的 三 覆 。 此 外 ， 它 们 后 来 的 成 功 表 明 这 样 的 应 对 也 许 
代价 很 大 ， 但 是 能 够 有 效 预 防 潜在 的 帧 覆 。 


有 证 据 表 明 收 购 是 应 对 颠覆 的 又 一 成 功 策略 ，20 世 纪 90 年 代 后 期 
希捷 公司 赁 3.5 英 十 驱动 器 主导 了 硬盘 驱动 器 行业 ， 然 而 成 功 之 路 异常 
坎坷 。 正 如 克 里 斯 坦 森 所 记录 的 那样 ， 其 他 公司 都 推出 了 3.5 英 寸 硬盘 
驱动 器 ， 而 希捷 公司 仍然 专注 于 之 前 的 5.25 英 寸 驱 动 器 这 一 模式 。 是 
康 纳 等 公司 使 希捷 公司 进入 了 3.5 英 寸 驱 动 器 市 场 。( 汪 康 纳 自己 的 3.5 
英寸 硬盘 驱动 器 在 当时 处 于 主导 地 位 。 然 而 ， 在 1993 年 ， 也 许 是 由 于 
竞争 压力 ， 康 纳 公司 损失 了 4.453 亿 美元 ， 在 主导 产品 的 生产 上 落 在 了 
后 面 。 人 党 或 许 ， 正 如 克 里 斯 坦 木 所 说 ， 希 捷 公 司 感 受到 了 来 自 康 纳 公 
司 的 竞争 压力 。1995 年 9 月 ,希捷 公司 力 排 众 议 ， 同 意 以 11 亿 美元 收购 
康 纳 公 司 。 这 一 举措 使 所 有 驱动 器 生产 商 的 股票 都 上 涨 了 ， 经 济 学 家 
将 其 看 作 一 种 预示 :该 举措 也 许 会 减少 竞争 ， 而 不 会 加 剧 竞 争 。 乌 
这 一 事件 表明 ， 老 牌 公司 可 以 采用 另 一 种 方式 应 对 颠覆 收购 
新 公司 。 虽 然 有 人 可 能 会 认为 希捷 公司 的 这 一 策略 涉及 收购 康 纳 前 的 
转移 投资 ， 但 是 待 观望 然后 收购 新 公司 ， 消 除 竞争 的 观念 ， 与 需求 方 
颠覆 至 少 是 一 致 的 。 通 过 待 观望 ， 一 家 老牌 公司 会 发 现 自己 的 客户 群 
是 否 受到 了 新 公司 的 威胁 。 事 情 明 朗 以 后 ， 收 购 了 新 公司 ， 老 牌 公司 
就 能 够 应 对 颠覆 。 的 确 ， 对 于 希捷 公司 来 说 ， 这 是 一 种 模式 。 它 在 
1989 年 收购 了 控制 数据 公司 ， 于 2006 年 收购 迈 拓 公 司 ，( 生 于 2011 年 收 
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2000 年 收购 了 昆 腾 各。 所 有 这 些 告诉 我 们 ， 希 捷 公 司 通 过 收购 ， 使 19 
个 竞争 对 手 直 接 或 间接 退出 了 市 场 。 


哪 种 经 验 有 利于 公司 活 下 来 


在 人 硬盘 驱动 如 行业 ， 主 动 采取 行动 应 对 由 覆 会 脏 样 呢 ? 克 里 斯 坦 
和 森 的 主要 观点 也 许 征 成 功 会 使 公司 更 容易 失败 。 一 条 思路 吏 是 想 想 经 
验 (公司 中 对 人 这 一 层面 进行 的 考量 ) 是 否 与 现 有 公司 的 失败 有 关 。 


幸运 的 是 ， 使 用 克 里 斯 坦 森 和 其 他 一 些 人 用 过 的 《硬盘 动态 》 数 
据 集 ， 安 德 鲁 : 金 和 克 里 斯 : 图 奇 ， 对 1976 年 到 1995 年 间 促 使 硬盘 驱动 器 
生产 商 退 出 该 行业 的 公司 进行 了 大 规模 的 数据 分 析 。( 电 据 克 里 斯 坦 森 
分 析 ， 这 一 时 期 涵盖 了 所 有 该 行业 的 颠覆 性 技术 。 金 和 图 奇 对 管理 者 
在 确保 公司 长 期 稳定 中 所 扮演 的 角色 很 感 兴趣 。 按 照 需求 方 颠覆 理 
论 ， 管 理 者 也 许 正 是 问题 所 在 ， 最 好 最 有 经 验 的 管理 者 具备 知识 和 与 
主流 客户 沟通 的 渠道 ， 也 许 会 理性 地 忽略 开发 颠覆 性 创新 的 机 会 ， 因 
为 这 样 的 创新 不 会 吸引 主流 客户 。 特 别 是 ， 金 和 图 奇 将 前 一 代 的 经 验 
视 作 下 一 代 公司 成 功 的 预兆 〈 下 一 代 硬 盘 驱动 器 的 型 号 ) 。 他 们 发 
现 ， 与 需求 方 颠覆 理论 所 述 相反 ， 刚 刚 过 去 的 一 代 的 经 验 (由 公司 那 
一 代 的 销售 额 、 累 计 销售 额 或 过 渡 的 经 验 测量 得 出 ) 与 下 一 代 的 成 功 
呈正 相关 。 如 果 公 司 将 要 进入 行业 新 的 小 众 市 场 ， 情 况 也 是 如 此 。 他 
们 得 出 结论 : “管理 经 验 " 应 该 被 看 作 一 种 互补 性 资产 ， 能 够 通过 其 他 
有 难度 的 技术 转换 使 公司 持续 发 展 。 此 外 ， 弗 朗 哥 和 菲 尔 森 发 现 ， 当 
管理 者 进入 新 公司 时 这 个 结论 便 成 立 了 : 该 行业 早期 的 个 人 管理 经 验 
已 经 被 证 明 是 未 来 成 功 的 保证 。( 时 


这 些 分 析 表 明 在 硬盘 驱动 器 行业 管理 经 验 也 许 是 个 优势 而 非 绊 脚 
石 ， 这 一 经 验 有 可 能 协助 公司 做 出 成 立 独立 部 门 的 艰难 决定 ， 从 一 项 
颠覆 性 技术 转 到 另 一 项 颠覆 性 技术 。 在 后 续 的 论文 中 ， 金 和 图 奇 抓 住 
了 这 一 主题 ， 将 他 们 的 数据 进行 编码 ， 将 所 有 硬盘 驱动 器 制造 商 圳 括 
在 内 ， 不 管 它们 有 没有 独立 部 门 。( 屿 他 们 发 现 一 家 公司 是 否 有 独立 部 
门 ， 一 般 来 说 对 其 从 颠覆 性 创新 中 生存 下 来 的 可 能 性 不 会 有 影响 。 此 
外 ， 与 新 公司 相 比 ， 独 立 部 门 本 身 退 出 市 场 的 可 能 性 更 大 。 当 然 ， 应 
该 注意 的 是 金 和 图 奇 考察 的 是 所 有 公司 ， 而 不 仅仅 是 最 成 功 的 公司 ， 
也 许 成 立 独立 部 门 仅 对 市 场 引领 者 有 价值 。 

那么 当面 对 颠覆 时 ， 哪 种 经 验 有 助 于 现 有 公司 存活 下 来 ? 本 书 的 
观点 (特别 是 第 7 章 ) 是 如 果 现 有 公司 增进 其 融合 的 经 验 和 胜任 力 ， 就 
一 定 能 抵御 颠覆 。 然 而 当 这 些 选 择 代 价 巨大 时 ， 就 会 使 人 觉得 这 些 是 
保险 固有 的 方法 。 此 外 ， 在 转移 投资 和 收购 方面 有 经 验 的 公司 将 会 减 
少 需 求 方 颠覆 发 生 的 可 能 性 。 一 家 公司 能 够 在 受到 颠覆 性 技术 挑战 时 
提高 转移 投资 和 收购 的 能 力 ， 硬 盘 驱 动 器 行业 的 制造 商 希捷 公司 就 是 
一 个 典型 的 例子 。 希 捷 公 司 的 策略 ， 正 如 其 联合 创始 人 所 指出 的 那 
样 ， 关 注 的 不 是 “ 谁 先进 入 市 场 ， 而 是 谁 能 够 提供 所 需 数 量 的 高 质量 产 
品 ”。 (加 正如 麦 肯 德 里 克 、 多 纳 和 哈 格 德 极力 证 明 的 那样 ， 硬 盘 驱 动 
器 行业 的 成 功 是 由 于 受到 了 开发 供应 链 能 力 的 驱动 ， 所 开发 供应 链 必 
须 能 够 应 对 20 世 纪 90 年 代 到 21 世 纪 计 算 机 市 场 的 爆炸 性 增长 。 这 就 要 
求生 产 厂商 从 北美 发 展 到 东南 亚 。 的 确 ， 希 捷 公 司 增强 了 供应 链 能 
力 ， 最 后 成 为 20 世 纪 90 年 代 ， 在 新 加 坡 、 泰 国 、 马 来 西亚 最 大 的 私人 
雇主 和 中 国 最 大 的 出 口 商 。 人 四 ) 低 成 本 大 规模 供应 的 能 力 使 希捷 公司 在 
刚 开始 制造 小 驱动 器 时 就 能 够 转移 投资 。 另 外 ， 巩 国生 产 链 使 希捷 公 
司 能 够 收购 其 他 公司 ， 并 与 这 些 公司 在 东南 亚 的 生产 厂商 相 融 合 ， 包 
括 收购 康 纳 和 迈 拓 。( 同 总之， 从 这 个 角度 来 看 ， 希 捷 公 司 在 抵御 需求 
方 颠覆 中 提高 了 先期 积极 应 对 的 能 力 ， 很 可 能 是 其 持续 成 功 到 今天 的 
原因 所 在 。 这 些 持 续 的 投资 本 身 不 会 成 为 “保险 "， 但 表明 当面 对 颠覆 
性 创新 时 ， 你 有 可 能 使 自己 走 上 持续 发 展 的 道路 。 


到 目前 为 止 ， 我们 发 现 从 20 世 纪 70 年 代 中 期 到 90 年 代 中 期 硬盘 驱 
动 万 发 展 的 这 一 关键 时 期 ， 束 需求 方 题 黎 理论 而 言 ， 只 发 生 了 一 次 真 
正 的 颠覆 事件 ， 就 是 希捷 公司 将 5.25 英 十 驱动 器 用 在 个 人 计算 机 上 而 
不 是 小 型 计算 机 上 “。 事 实 上 ， 在 这 场 变 单 中 关键 客户 发 生 了 变化 ， 这 

事实 表明 需求 方 颠覆 起 了 作用 。 然 而 ， 想 想 (特别 是 之 后 融合 能 力 
的 重要 性 ) 供给 方 题 履 是 否 在 硬盘 驱动 器 行业 也 起 了 作用 ， 会 有 所 助 
AE 


答案 是 肯定 的 ， 但 是 来 自 一 个 不 太 可 能 的 来 源 。1998 年 克 里 斯 坦 
森 和 费尔南多 - 苏 亚 雷 斯 、 吉 姆 : 厄 特 巴 克 发 表 了 一 篇 文章 ， 从 主导 设计 
的 角度 重新 审视 了 硬盘 驱动 器 行业 。( 包 我 们 在 第 3 章 讨论 为 什么 苹果 
的 体系 结构 对 手机 行业 有 这 样 的 影响 时 ， 就 是 从 这 个 角度 分 析 的 。 芝 
果 手 机 出 现 之 后 ， 所 有 的 智能 手机 都 采用 了 那样 的 设计 ， 最 终 都 没有 
从 该 行业 消失 。 

克 里 斯 坦 森 、 菲 尔 南 多 . 苏 亚 雷 斯 和 吉姆 . 厄 特 巴克 认为 ， 在 硬盘 驱 
动 器 行业 中 也 可 以 看 到 同样 的 模式 ， 尽 管 在 那个 案例 中 ， 主 导 设 计 经 
过 10 年 的 时 间 才 出 现 。 主 导 设 计 在 1984 年 由 迈 拓 推出 ， 融 合 了 两 个 结 
构 创 新 和 两 个 部 件 创新 。5 年 之 后 ， 所 有 的 制造 商都 采用 了 这 一 设计 。 
两 个 结构 创新 是 我 们 关注 的 焦点 。 第 一 个 是 温 切 斯 特 结构 ， 由 IBM 公 
司 在 1973 年 开发 ， 将 所 有 的 硬盘 元 件 组 装 在 一 个 无 尘 空间 里 ， 提 高 
速度 和 准确 率 。 第 二 个 是 短 轴 型 电动 机 。 和 希捷 公司 在 1980 年 推出 该 产 
品 ， 这 是 硬盘 在 狭小 的 5.25 英 寸 空 间 自己 旋转 的 唯一 方式 。 这 两 个 创 
新 在 本 质 上 来 说 都 是 结构 性 创新 ， 因 为 极 大 地 改变 了 驱动 器 内 元 件 之 
间 互 动 的 方式 。 

具有 重大 意义 的 是 ， 唯 一 的 真正 颠覆 事件 与 结构 创新 相关 ， 凑 覆 
事件 使 这 之 前 的 现 有 公司 全 部 走向 失败 。 可 以 肯定 的 是 ， 这 也 是 颠覆 
性 技术 。 这 也 证 明 颠 履 理 论 的 形式 多 种 多 样 ， 因 而 我 们 在 对 一 个 行业 
动荡 不 安 的 状况 进行 分 析 时 ， 需 要 将 它们 全 部 考虑 在 内 。 
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为 ， 该 行业 在 20 世 纪 八 九 十 年 代 出 现 了 几 次 颠覆 事件 ， 但 很 难 找 出 系 
SMUG (如 这 里 所 展示 的 ) 。 就 硬盘 驱动 器 而 言 ， 仅 有 一 个 典 
型 的 颠 履 案例 ， 人 硬盘 驱动 侨 从 8 英寸 到 5.25 英 寸 的 变 章 与 大 型 计算 机 到 
个 人 计算 机 的 变革 密切 相关 。 但 是 在 其 他 行业 的 变 哇 中 ， 痢 公司 比 现 
0 o 因此 ， 似 乎 最 为 天 注 客户 的 公司 会 惨遭 
失败 。 


我 们 从 中 得 出 的 信息 令 人 充满 希望 而 非礼 惯 。 如 有 果 址 覆 钙 一 个 不 
可 控 的 真实 现象 ， 那 么 成 功 公 司 有 一 个 “使 用 期 限 ”， 公 司 领导 应 该 很 
担心 。 但 是 这 里 的 证 据 却 指 癌 一 个 不 同 的 事实 ， 证 据 表 明 我 们 对 颠 履 
力量 的 认识 有 一 个 提高 过 程 。 公 司 不 一 定 会 有 规律 地 被 不 断 帧 黎 ， 这 
并 不 意味 着 颠 禾 本 喘 不 是 一 个 理应 关注 的 问题 。 相 反 ， 公 司 也 许 该 设 
法 应 对 凑 覆 或 者 先期 采取 措施 ， 减 轻 江 在 的 三 覆 所 导致 的 最 糟 料 的 后 
果 。 失 败 和 退出 的 原因 没有 如 入 们 设想 的 那样 出 现在 硬盘 驱动 右 行 
业 ， 这 并 非 需 求 方 题 覆 的 力量 不 存在 ， 而 是 成 功 的 公司 和 市 场 引 领 着 
找到 了 保留 其 市 场 领 完 地 位 的 方法 。 因 此 ， 通 过 思考 需求 方 和 供给 方 
题 黎 的 根 产 ， 以 及 管理 人 员 在 面临 颠覆 时 能 目 主 采取 行动 的 范围 ， 节 
初 的 颠覆 理论 的 反 间 现象 便 可 在 某 种 程度 上 得 到 解释 。 
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three years later when Conner Peripherals signed a deal with one of its key investors, Compaq 
Computers, signaling support for Conner's entry into 3.5-inch drives(in order to bolster its own 
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第 9 章 


成 功 忌 是 伴随 看 经 验 而 来 


在 电影 《星球 大 战 》( 岂 结束 前 几 分 钟 ， 一 位 下 级 军官 直到 死 星 的 
领导 人 帝国 元 帅 莫 夫 . 塔 金 面 前 说 : “长 官 ， 我 们 分 析 了 他 们 的 攻击 ， 
很 危险 。 我 把 您 的 船 也 准备 好 吧 ? HESS. “撤离 ” 在 我 们 胜利 之 
时 ? 你 高 估 了 他 们 吧 ! ”总 之 ， 几 分 钟 之 后 弱者 杀 死 了 强 者 。 

在 生意 上 ， 很 少 有 一 个 决策 就 能 使 人 免 遭 毁灭 的 情况 ， 但 自满 很 
可 能 是 前 进 道 路 上 的 陷阱 。 更 为 重要 的 是 ， 小 公司 可 以 颠覆 大 公司 ， 
弱 的 可 以 赶 走强 的 ， 成 功 似乎 总 是 伴随 着 终结 而 来 。 能 彼 特 、 福 其 
特 、 克 里 斯 坦 森 和 享 德 森 等 人 的 研究 工作 ， 成 就 了 我 们 今天 所 谓 的 颠 
覆 理 论 ， 他 们 每 个 人 都 支持 如 下 看 法 ;高居 领导 地 位 的 公司 并 不 像 许 
多 人 (特别 是 它们 ) 认为 的 那样 稳固 。 因 此 ， 英 特 尔 的 安 迪 . 格 鲁 夫 
以 * 只 有 偏执 狂 才能 生存 ”为 人 生 准 则 ， 也 就 不 足 为 奇 了 。 


如 今 的 问题 是 我 们 从 塔 金 那 般 的 目 满 走 到 了 格 鲁 夫 那 样 的 偏执 ， 
而 事实 则 介 于 两 者 之 间 。 这 导致 到 处 都 有 人 度 报 军情 ， 声 称 遭 遇 颠 
窗 。 许 多 人 还 焉 曲 理 论 ， 直 到 理论 变 为 : 不 管 什么 公司 ， 只 要 目前 看 
起 来 很 成 功 ， 那 么 它 很 快 就 会 炙 亡 。 在 我 看 来 ， 这 偏离 了 人 研究 方 同 ， 
造成 的 错误 模糊 了 基础 概念 的 价值 。 


你 眼中 的 苹 采 


BASH SSA RECA TOL, BOATS wie A 
少 人 分 析 过 苹果 公司 的 未 来 前 景 。 在 写 此 书 时 ， 蔷 采 是 世界 上 最 具 价 
值 的 公司 ， 自 然 成 为 无 数 预 言 的 目标 ， 预 言 其 即将 灭亡 。 人 四 为 此 ,我 
想 看 看 区 里 斯 坦 和 森 是 如 何 利用 其 站 履 理论 预言 苹 采 灭亡 的 。 公 平地 
讲 ， 早 在 苹果 未 取得 现在 的 成 束 之 前 ， 他 殊 这 么 做 了 。 可 能 今天 他 的 
观点 改变 了 ， 然 而 ， 他 对 苹果 所 发 表 的 公开 言论 也 在 我 与 许多 商业 领 
袖 的 日 常 交流 中 有 所 体现 ， 这 是 很 重要 的 起 点 。 


在 克 里 斯 坦 森 写 《创新 者 的 窒 境 》 一 书 时 ， 苹 果 公司 濒临 倒闭 ， 
未 能 以 其 牛顿 (Newton) 产品 激活 个 人 数字 助手 市 场 。 认 为 苹果 公司 
的 星星 之 火 会 永远 熄灭 也 不 无 道理 。 克 里 斯 坦 森 认 为 苹果 是 颠覆 的 又 
一 个 受害 者 。 正 如 我 们 现在 所 知道 的 ，20 世 纪 90 年 代 未 ， 随 着 史 蒂 夫 ， 
乔布斯 的 回归 ， 苹 果 公 司 惊人 复苏 。 许 多 管理 学 方面 的 学 者 自 此 一 直 
在 试图 解 开 其 中 的 秘密 。 到 2006 年 ， 蔷 果 公 司 推出 了 新 的 产品 系列 ， 
大 获 成 功 。iPod 有 望 改变 音乐 行业 。 克 里 斯 坦 森 认为 成 功 不 会 延续 下 
去 。 他 认为 苹果 的 专利 体系 (包括 自己 的 播放 器 、 格 式 、 数 字 加 密 和 
音乐 商店 ) 随 着 产品 越 来 越 模 块 化 不 会 维持 太 久 。 其 他 竞争 对 手 拥 有 
良好 的 音乐 播放 器 ， 在 价格 上 会 与 苹果 公司 相 竞争 ， 最 终 苹果 会 失去 
其 竞争 优势 : “苹果 可 能 会 认为 其 专利 产品 iPod 是 其 竞争 优势 ， 但 这 是 
暂时 的 。 将 来 ， 真 正 重要 的 是 其 内 在 的 软件 ， 软 件 会 让 用 户 找到 其 想 
要 聆听 的 音乐 ， 不 管 什么 时 候 ， 在 什么 地 方 ， 只 要 他 们 想 听 ， 就 能 毫 
不 费力 地 找到 © 2) 


乔布斯 的 解决 方案 是 让 苹果 公司 持 开 放 的 态度 ， 所 有 的 音乐 播放 
器 都 可 以 使 用 iTrunes， 这 是 乔布斯 从 未 做 过 的 事情 。 为 此 ， 许 多 人 对 
克 里 斯 坦 森 提 出 了 严厉 的 批评 。 人 罚 毕 竟 ， 没 有 一 个 MP3 播 放 器 能 够 与 
ipod 相 匹敌 ， 苹 果 并 没有 被 新 公司 颠覆 。 但 有 趣 的 是 ， 克 里 斯 坦 森 从 
某 种 意义 上 来 说 是 正确 的 。 关 于 是 否 能 够 将 非 苹 果 售 卖 的 音乐 在 苹果 
的 设备 上 播放 的 问题 ， 苹 果 在 2007 年 给 予 了 答复 。 随 着 iPhone 的 推 
出 ， 音 乐 播放 器 iPod 变 成 了 一 款 应 用 软件 ，iPhone 能 够 播放 许多 数字 


来 源 的 音乐 。 特 别 是 ， 由 于 移动 宽带 的 改进 和 云 服务 ， 音 乐 行业 通过 
苹果 (和 其 他 ) 装置 上 的 应 用 软件 进入 了 流 模式 或 点 播 模 式 。 


因为 iPhone 并 没有 和 音乐 捆绑 在 一 起 ， 而 且 苹 果 想 要 出 售 更 多 的 
iPhone， 所 以 苹果 公司 让 争夺 首 乐 行业 掌控 权 的 竞争 ， 甚 至 达到 了 损 
害 其 音乐 业务 部 门 利益 的 程度 。 它 可 以 轻易 地 阻止 竞争 对 手 的 首 乐 在 
iPhone 上 播放 ， 这 样 苹果 可 以 通过 捆绑 销售 拓展 其 市 场 势 力 。 为 什么 
苹果 不 这 样 做 呢 ? 因为 它 没有 将 目 己 看 作 音 乐 企业 ， 相 反 它 将 投资 转 
移 到 提升 其 移动 设备 上 。 从 某 种 程度 上 讲 ， 平 果 公 司 比 许多 人 所 预计 
的 还 要 早 地 避 开 了 替代 效应 ， 设 法 走出 了 潜在 的 颠覆 。 即 使 今天 ， 它 
依然 是 这 么 做 的 ， 这 一 次 是 通过 收购 ， 它 收购 了 Beats Music 这 一 在 线 
流 媒体 音乐 推荐 平台 ， 花 了 将 近 30 亿 美元 。 人 就 iPod 而 言 ， 克 里 斯 坦 
条 有 关 笠 果 公 司 所 面 对 的 风险 的 言论 是 正确 的 ， 但 他 没有 提 及 颠 禾 可 
以 应 对 。 


回 过 头 来 看 iphone， 克 里 斯 坦 森 在 预测 其 失败 时 讲 得 很 清楚 - © 
2007 年 ， 虽 然 iPhone 带 有 低 端 的 特征 (通话 质量 不 高 ， 没 有 键盘 ) ， 
会 使 人 们 认为 其 具有 站 履 性 ， 但 是 正如 我 们 在 第 3 章 所 讨论 的 那样 ， 克 
里 斯 坦 森 将 iPhone 看 作 持 续 性 创新 。 克 里 斯 坦 森 自己 后 来 承认 ， 他 最 
初 对 iPhone 的 归 类 错 了 。 这 说 明 事情 发 生 之 前 将 一 项 技术 归 类 是 很 困 
难 的 ， 这 也 是 难以 确定 颠覆 事件 是 否 会 发 生 的 原因 所 在 。 我 想 知道 未 
能 识别 出 iPhone 新 的 产品 结构 ， 是 否 还 因为 别 的 错误 。 正 如 第 3 章 所 解 
释 的 那样 ， 为 什么 没有 一 家 现 有 手机 制造 商 能 够 成 功 复制 苹果 手机 新 
的 主导 设计 ， 而 新 公司 却 做 到 了 ， 原 因 盖 出 于 此 。 新 的 结构 创新 也 比 
新 的 颠覆 创新 更 难 确定 ， 恰 恰 是 由 于 现 有 公司 是 围绕 之 前 的 结构 组 织 
起 来 的 ， 看 不 到 使 新 结构 起 作用 的 事物 。 

备 受 尊敬 的 著名 分 析 师 霍 勒 斯 . 德 迪 乌 一 直 以 来 都 在 对 苹果 公司 进 
行 分 析 和 研究 。2012 年 ， 他 问 克 里 斯 坦 森 为 什么 苹果 公司 的 情况 似乎 
与 颠覆 理论 不 符 。 人 党 克 里 斯 坦 森 认 为 是 苹果 公司 很 幸运 地 找到 了 新 产 
品 ， 其 中 蕴含 着 一 种 新 的 专 有 模式 


从 专 有 结构 到 公开 的 标准 结构 的 转变 一 次 又 一 次 反复 发 生 。 这 
次 发 生 在 个 人 计算 机 领域 。 这 虽然 没有 摧毁 苹 采 公司 的 计算 机 业 
务 ， 但 使 苹果 公司 的 地 位 下 降 到 了 无 足 轻 重 的 地 步 。iPod 就 古 专 有 
的 融合 性 产品 ， 虽 然 现 在 已 经 很 普 笛 ， 从 亚马逊 和 iTunes 上 一 样 可 
以 轻松 下 载 到 你 喜欢 的 音乐 。 你 可 以 看 到 围绕 安 车 组 织 的 模块 化 比 
iPhone 发展 得 更 快 。 因 此 ， 我 担心 模块 化 也 会 出 现在 苹果 公司 。 付 


在 我 看 来 ， 相 较 于 开放 的 结构 ， 将 焦点 放 在 专业 的 结构 上 似乎 没 
有 什么 问题 ， 过 分 看 重 运气 似乎 不 太 合 适 。 

要 想 了 解 我 的 看 法 ， 不 妨 先 考虑 一 下 像 苹果 公司 在 其 最 成 功 的 时 
候 那 样 拥有 专 有 的 或 高 度 融合 的 方法 的 优势 。 关 键 因素 是 控制 ， 通 过 
控制 产品 众多 要 素 和 周围 的 生态 系统 ， 苹 果 公司 能 够 进行 大 的 变革 ， 
而 不 会 引起 严重 的 不 良 后果 。 这 样 ， 管 理 人 员 能 够 跨 部 门 同 时 协调 多 
个 创新 项 目 。 例 如 ， 苹 果 公 司 最 初 想 要 开发 平板 电脑 ， 后 来 意识 到 
iphone 是 一 个 唾 手 可 得 的 机 会 。 推 出 iPhone 之 后 ， 苹 果 公 司 又 将 其 注意 
力 转 回 到 平板 电脑 市 场 上 。 许 多 公司 想 要 赁 其 主导 设计 也 进入 该 市 
场 ， 但 都 失败 了 。 和 计算 机 相 比 ， 平 板 电脑 需要 结构 创新 ， 而 非 模块 
创新 。 但 是 由 于 其 硬件 和 软件 设计 团队 融合 在 一 起 ， 拥 有 共同 的 开发 
团队 ， 苹 果 公 司 能 够 推出 iPad， 其 界面 和 体验 为 iPhone 用 户 所 熟悉 。 人 
们 几乎 忘 了 苹果 公司 进入 该 市 场 较 晚 ， 但 这 是 各 家 公司 (如 佳能 ) 使 
用 融合 法 获取 产品 深层 结构 知识 的 标志 。( 馈 

同样 ， 如 果 我 们 返回 头 来 看 本 书 开篇 部 分 提 到 的 大 英 百 科 全 书 出 
版 公司 这 一 案例 ， 就 会 发 现 使 用 专 有 的 融合 方法 进行 控制 ， 会 对 公司 
快速 创新 的 能 力 起 到 重要 的 作用 。 大 英 百 科 全 书 依靠 第 三 方 进行 销 
售 ， 使 用 高 效 激励 手段 (如 大 笔 佣金 ) 。 这 意味 着 对 产品 进行 根本 性 
的 改革 ， 成 本 会 极 高 。 苹 果 公 司 则 较为 小 心地 控制 着 销售 渠道 。 例 
如 ， 苹 果 商 店 不 给 雇员 发 红利 ， 这 样 他 们 就 不 会 担心 产品 系列 是 否 进 
行 变革 。 苹 果 公 司 也 能 很 容易 地 进行 巨大 的 产品 变革 。 


因此 ， 从 一 方面 讲 ， 苹 果 使 用 的 专 有 模式 ， 在 推出 新 产品 种 类 时 
会 有 所 助 益 ， 这 样 讲 是 正确 的 。 从 另 一 方面 讲 ， 应 用 软件 商店 及 其 生 
态 系 统 代表 着 向 模块 化 迈 出 了 一 步 。 所 有 的 应 用 软件 开发 都 是 与 苹果 
的 移动 科技 相关 的 模块 创新 。 拥 有 100 多 万 个 应 用 软件 ， 很 难说 它 是 圭 
闭 的 ， 特 别 是 在 和 iPhone 之 前 就 存在 的 由 操作 员 控 制 的 移动 应 用 软件 
空间 相对 照 时 。 而 且 正如 克 里 斯 坦 森 所 说 ， 在 探索 模块 创新 时 ， 采 用 
开放 的 方法 往往 更 灵活 一 些 。 安 卓 进行 了 许多 实验 ， 其 中 包括 脸谱 
网 、 亚 马 逊 和 小 米 专门 设计 的 操作 系统 ， 这 使 安 卓 加 快 了 与 键盘 创 
新 、 可 穿戴 装置 和 不 同型 号 的 手机 共同 走向 市 场 的 步伐 。( 沁 不 同 之 处 
在 于 苹果 公司 已 建立 起 一 个 体系 ， 借 助 这 一 体系 可 以 自由 探索 新 结 
构 ， 并 且 在 其 平台 一 些 部 分 保持 开放 的 同时 ， 耐 心地 建立 起 与 其 他 公 
司 的 联系 。 


所 有 这 一 切 并 不 意味 着 苹果 征 坚 不 可 摧 的 。 要 想 了 解 这 一 点 ， 我 
们 来 看 一 下 另 一 个 技术 巨人 一 一 微软 。 芋 采 似 乎 因 投资 结构 知识 未 受 
到 替代 效应 的 影响 而 取得 成 功 ， 微 软 则 在 许多 方面 与 苹 末 背道而驰 。 
微软 在 胜任 力 上 进行 了 投资 ， 使 公司 能 够 更 有 效 地 应 对 颠覆 事件 。 在 
第 5 革 中 ， 我 们 看 到 微软 在 面 对 网 络 浏 览 如 的 威胁 时 ， 实 施 了 转移 投资 
的 策略 ， 最 终 在 浏览 器 大 战 中 获胜 。 在 图 形 用 户 界 面 (Windows) ` 
媒体 播放 絮 、 搜 索引 擎 、 办 公 软 件 包 、 电 子 游戏 甚至 大 英 百 科 全 书 

(只 列 出 一 部 分 ) 方面 ， 微 软 使 用 了 同样 的 策略 。 在 每 一 种 情况 下 ， 

新 公司 建 起 市 场 之 后 ， 微 软 才 意识 到 机 会 来 了 ， 积 极 投入 竞争 ， 争 村 
那些 市 场 。 最 终 虽然 有 些 起 起 伏 伏 ， 但 在 2014 年 ， 继 苹果 之 后 微软 再 
次 成 为 世界 上 第 二 大 最 具 价 值 的 公司 。 

这 对 苹果 来 说 意味 着 什么 ? 苹果 采用 双管齐下 的 策略 避 开 显 覆 。 
人 们 可 能 认为 苹果 因为 永 不 听取 客户 意见 ， 而 是 打造 优质 产品 ， 避 开 
了 需求 方 颠覆 。( 思 众所周知 ， 苹 果 从 未 使 用 过 焦点 小 组 或 其 他 传统 的 
以 客户 为 导 回 的 产品 开发 工具 。 这 并 不 是 说 它 不 采用 客户 想 要 的 创 


新 ， 只 不 过 没有 那么 迫切 地 去 做 。 这 是 正确 的 ， 例 如 ， 移 动 装置 上 的 
多 任务 处 理 、 键 盘 的 选择 和 最 近 的 大 屏 手 机 和 小 屏 平板 电脑 。 

就 供给 方 而 言 ， 正 如 我 们 所 看 到 的 ， 苹 果 在 多 个 领域 进行 的 产品 
创新 ， 采 用 了 高 度 融合 的 方法 ， 这 使 其 拥有 了 有 关 其 产品 领域 的 深层 
结构 知识 。 在 其 取得 成 功 的 产品 领域 中 ， 没 有 一 家 公司 在 高 端 市 场 上 
赶 上 它 。 但 同时 ， 理 论 告 诉 我 们 这 有 可 能 很 脆弱 。 如 果 有 公司 开发 出 
了 新 的 产品 结构 ， 会 发 生 什么 事情 ? 苹果 能 将 之 吸收 吗 ? 

这 一 问题 还 没有 答案 ， 两 种 情况 都 有 可 能 发 生 。 从 消极 的 一 面 来 
看 ， 苹 果 公 司 到 我 写作 本 书 时 还 面临 着 尚未 解决 的 问题 Om, E 
开发 自己 规划 的 产品 时 行动 相对 迟缓 ， 这 使 其 客户 异常 失望 。 苹 果 七 
八 年 来 也 在 去 服务 上 进行 了 艰苦 的 努力 ， 甚 至 在 iCloud 推 出 之 时 ， 史 
蒂 夫 .乔布斯 声称 云 是 苹果 公司 产品 体系 的 枢纽 。 可 以 很 有 把 握 地 说 ， 
这 些 服 务 并 未 像 预 想 的 那样 得 以 全 部 采用 。 人 后 即便 如 此 ， 许 多 大 型 科 
技 公司 仍 在 致力 于 云 服务 ， 微 软 事实 上 已 经 在 Azure 投 入 巨 资 ， 设 法 提 
高 云 服务 。 与 微软 不 同 ， 苹 果 只 不 过 没有 同样 的 胜任 力 进行 转移 投 

完整 的 颠覆 理论 需要 了 解 需求 方 和 供给 方 的 方法 ， 以 及 老牌 公司 
能 够 采取 的 各 种 预防 措施 和 应 对 策略 。 这 就 为 苹果 公司 的 成 功 以 及 其 
未 来 潜在 的 威胁 提供 了 一 个 全 面 的 图 景 。 简 单 地 讲 ， 苹 果 公 司 进行 了 
比 其 他 公司 更 为 深入 的 融合 ， 给 自己 上 了 “保险 "， 同 时 也 使 其 在 推出 
新 产品 时 忽视 了 替代 效应 。 由 于 没有 完善 的 保险 措施 ， 苹 果 依 旧 难 以 
应 对 颠覆 事件 。 这 是 我 们 将 来 应 该 注意 的 。 


总 有 那么 多 事情 要 做 
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象 有 一 个 全 面 的 认识 ， 不 园 于 任何 一 个 理论 。 


本 书 一 开始 就 给 颠 履 下 了 一 个 清楚 具体 的 定义 。 凑 覆 是 一 种 现 
象 ， 借 此 发 现 恰恰 是 因为 依旧 采用 助 其 成 功 的 方法 和 策略 ， 公 司 才 会 
濒临 倒闭 。 这 种 颠覆 可 能 会 很 严重 ， 使 公司 章 遇 失败 。 大 英 百科 全 书 
出 版 公司 、 百 视 达 公司 、 诺 基 亚 公司 和 柯达 公司 都 是 典型 的 案例 。 有 
趣 的 是 ， 在 每 个 案例 中 ， 公 司 预 测 到 了 颠覆 事件 ， 有 时 还 采取 了 大 规 
模 的 行动 ， 却 毫 无 结果 。 尽 管 如 此 ， 当 我 们 回 过 头 来 看 这 些 颠覆 的 证 
据 时 ， 发 现在 我 们 定义 的 颠覆 事件 和 导致 失败 的 颠覆 之 间 ， 没 有 必然 
联系 ， 有 其 他 因素 在 起 作用 。 

其 中 之 一 就 是 其 他 互补 性 资源 。 公 司 拥有 这 些 互补 性 资源 ， 就 能 
够 经 受 住 颠覆 事件 的 洗礼 。 这 些 资源 〈 如 字体 库 ) 意味 着 虽然 颠 窗 事 
件 会 使 公司 在 竞争 上 受到 伤害 ， 但 也 给 这 些 公司 提供 了 重 返 市 场 、 继 
续 引 领 市 场 的 手段 。 它 们 常常 会 成 为 行业 凝聚 的 中 心 ， 技 术 领导 地 位 
也 许 会 改变 ， 但 市 场 领导 地 位 会 相对 稳定 。 

另 一 个 因素 是 至 少 按照 需求 方 颠覆 理论 ， 老 牌 公司 有 选择 权 在 事 
后 应 对 颠覆 。 的 确 ， 替 代 效 应 使 老牌 公司 有 理由 减缓 病 覆 的 影响 或 
者 至 少 通过 自己 的 行动 ， 使 题 履 的 速度 不 再 加 快 。 然 而 ， 一 旦 颠 履 事 
件 失去 控制 ， 它 们 就 会 将 投资 转移 到 新 技术 上 ， 或 者 收购 新 的 竞争 对 
手 。 当 学 者 们 重新 审视 硬盘 驱动 器 行业 和 语言 识别 行业 ， 想 要 看 看 这 
些 策略 的 应 用 情况 时 ， 发 现 公司 会 采用 这 些 策略 ， 特 别 是 与 颠覆 事件 
相关 的 时 候 。 因 此 ， 颠 覆 事 件 与 颠覆 之 间 的 联系 有 失 条 理 的 原因 可 能 


征 这 些 公司 学 会 了 应 对 颠 禾 。 


最 后 一 个 因素 也 许 能 够 解释 为 什么 潜在 的 题 履 事件 并 不 总 是 能 够 
导致 凑 履 ， 即 公司 有 时 候 会 先期 采取 行动 ， 抵 御 颠 履 事 件 市 来 的 不 民 
后 采 。 例 如 ， 它 们 可 能 会 投资 建立 独立 部 门 ， 以 抵御 需求 方 题 黎 或 投 
质 进 行 融合 研究 ， 以 抵御 供给 方 题 黎 。 两 种 方法 都 涉及 持续 成 本 和 时 
间 久 了 会 对 公司 竞争 力 造成 损害 的 限制 性 因素 。 经 过 一 段 时 间 之 后 ， 


它们 可 能 会 获得 转移 投资 或 收购 新 公司 的 胜任 力 。 这 些 胜 任 力 可 能 决 
定 着 颠 履 事件 是 否 会 影响 这 些 公 司 和 如 何 影响 这 些 公司 。 


所 有 这 一 切 会 构成 一 幅 更 为 完整 的 三 覆 图 景 。 这 幅 图 使 公司 不 再 
关注 颠 覆 是 否 存 在 或 是 否 重要 ， 而 会 使 公司 领导 思考 公司 应 对 磊 覆 的 
战略 方向 。 写 们 十 采用 移 期 措施 预防 呢 ， 还 是 后 期 应 对 需求 方 和 供给 
TEE? 它们 能 够 接受 低 端 短期 的 竞争 优势 ， 以 换取 较为 长 人 的 稳 
定 吗 ? 它们 能 够 获取 必要 经 验 ， 利 用 策略 成 功 应 对 其 履 事件 吗 ? 

最 后 ， 我 们 要 讲 的 是 成 功 的 公司 和 其 投资 者 可 以 安心 了 。 这 并 不 
意味 着 它 们 可 以 放松 ， 总 是 有 那么 多 的 事情 要 做 ， 但 是 学 术 研 究 和 市 
场 经 难 表 明 对 即将 到 来 的 不 可 避免 的 题 覆 的 愁 惧 是 无 根据 的 。 


1. That is, Episode IV, A New Hope . 


2. "Apple Death Knell Counter," last modified May 4, 2015, 


http://www.macobserver.com/tmo/death_knell . 


3. Peter Burrows, “How Apple Could Mess Up, Again,” Bloomberg Business ,January 9, 
2006, accessed July 5, 2015, http://www.businessweek.com/stories/2006-01-09/how-apple- 


could-mess-up-againbusinessweek-business-news-stock-market-and-nancial-advice . 


4. Ben Thompson, “What Clayton Christensen Got Wrong,” Stratchery , September 22, 
2014, accessed July 5, 2015, http://stratechery.com/2013/clayton-christensen-got-wrong/ . 


5. "Apple to Acquire Reats Music & Beats Electronics," Last modified May 28, 2014, 
https://www.apple.com/pr/library/2014/05/28Apple-to-Acquire-Beats-Music-Beats- 
Electronics.html . 


> 


Jena McGregor, “Clayton Christensen’s Innovation Brain,” Bloomberg Business , June 
15, 2007, accessed July 5, 2015, http://www.businessweek.com/stories/2007-06-15/clayton- 


christensens-innovation-brainbusinessweek-business-news-stock-market-and-nancial-advice . 


7. Anders Brownworth and Horace Dediu, “An Interview with Clayton Christensen,” 
podcast 36, The Critical Path , MP3, May 2, 2012, accessed July 5, 2015, 
http://Sby5.tv/criticalpath/36 . 


8. Christensen as transcribed by Forbes. Steve Denning, “Why Clayton Christensen Worries 
about Apple,” Forbes A May 7, 2012, accessed July 5, 2015, 


10. 


11. 


12. 


13. 


http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2012/05/07/why-clayton-christensen-worries-about- 
apple . 


We have snippets from various accounts that suggest how Apple achieved integration 
across all of these divisions. In Becoming Steve Jobs, Brent Schlender and Rick Tetzeli 
describe how Jobs would spend his day moving between various product design teams and, 
like a bee spreading pollen, would seed and link the direction of those teams to one another. 
This would make him a heavy-handed, cross-functional product design manager who just 
happened to be the CEO of the company. After Jobs left in 2011, there was a gap in this 
function, and in short order the new CEO, Tim Cook, gave Jonny Ive control of both hardware 
and software design (he had previously only managed hardware). This was a recognition that 
Apple needed a manager who was responsible for both key aspects of the business and, in 
some sense, could preserve and renew architectural innovation and linkages across all of its 
products. Brent Schelder and Rick Tetzeli, Becoming Steve Jobs: The Evolution of a Reckless 
Upstart into a Visionary Leader (New York: Crown Business, 2015). 


Farhad Manjoo, “A Murky Road Ahead for Android Despite Market Dominance,” New 
York Times, May 27, 2015, accessed July 5, 2015, 
http://www.nytimes.com/2015/05/28/technology/personaltech/a-murky-road -ahead-for- 


android-despite-market-dominance.html?_r=0. 


Although it may well not listen to customers because it hires people who are just like its 
customers. See Joshua Gans and Eric von Hippel, “To Stay Ahead of Disruption’s Curve, 
Follow Lead Users,” Harvard Business Review ,December 17, 2012, accessed July 5, 2015, 
https://hbr.org/2012/12/to-stay-ahead-of-disruptions-curve. 


Apple wanted to integrate with its mobile software without the need for cooperation with 
Google. 


Jobs was worried about cloud services and told his biographer, Walter Isaacson, how 
important transforming to the cloud would be. Christensen was explicitly in his mind and Jobs 


did not want to be left behind; hence Apple was pursuing a doubling-up strategy. 


